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                                                          Введение 
В современном информационной экономике компании, стремящейся к 
лидерству на рынке, непрерывно наращивают инновационный потенциал, 
внедряя эффективные, прогрессивные технологии во все сферы 
деятельности: производство, исследования и разработки, маркетинг, 
финансы, управление человеческими ресурсами. Условиями достижения 
конкурентного преимущества компании могут быть грамотное использование 
и управление ее нематериальными активами [15,с.96]. Бренд в качестве 
ценного нематериального актива, существует лишь в мысленном восприятии 
как притягательный образ, обещающий некие блага [45].  
   В классической трактовке бренд или потребительский бренд может 
пониматься как «имя, термин, знак, символ, рисунок или их сочетание, 
предназначенные для идентификации товаров или услуг одного продавца или 
группы продавцов и дифференциации  их от товаров и услуг конкурентов»  
[43] . 
   В настоящее время значение термина бренда претерпело 
значительные изменения. Если раньше под брендом понимали только 
товарный знак или торговую марку, то сейчас смысл термина расширился, со 
временем появились определения бренд организации и личности. В связи с 
актуализацией междисциплинарных исследований на стыке маркетинга и 
управления человеческими ресурсами в середине 1990-х гг. сформировалась 
концепция бренда работодателя. В условиях высоко конкурентного рынка 
труда, характеризующегося превышением спроса на трудовые ресурсы над 
его предложением, дефицитом квалифицированного персонала к 
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работодателю, необходимым условием выживания и динамичного развития 
компании становится возможность привлечения новых и удержания 
работающих сотрудников.В свою очередь именно имидж компанию в 
основоном формирует впечатление у потенциальных работников.  Состояние 
рынка труда лишь немногим отличается от ситуации на товарных рынках. 
Давно прошли те времена, когда у отдела кадров скапливались очереди 
желающих работать в компании, а верхом мечтаний считалось — устроиться 
в солидную организацию и проработать  в ней до пенсии. Переход от «рынка 
продавца» к «рынку покупателя» давно произошел в сфере основных товаров 
и услуг. Сегодня на рынке труда происходит аналогичный процесс — 
переход от «рынка работодателя» к «рынку работника». Концепция бренда 
на рынке труда тесно связана с пониманием персонала как источника роста 
экономической ценности. Сегодня мы можем с больше долей сознательности 
выбирать себе компанию-работодателя, исходя из ее 
престижности,авторитетности, успешности и степени внимания к своим 
сотрудникам. Вот это и является ключевым в определении бренда 
работодателя. Компания, которая сегодня относится к своему персоналу 
лучше, чем другая, имеет более высокую стоимость своего бренда как 
работодателя. Многие люди хотят устроиться в определенную компанию 
потому, что она ценит своих работников, всячески мотивирует их, 
занимается их развитием и обучением. Сокращается число работодателей, 
легко и непринужденно «покупающих» персонал, как это было 20-30 лет 
назад. Компании все лучше осознают необходимость продвижения своего 
бренда не только для потребителей, но и в глазах кандидатов и сотрудников, 
иначе говоря — бренд  компании как привлекательного места работы. 
В то же время мало компаний могут похвастаться тем, что эта деятельность 
хорошо функционирует на их предприятии. И до сих пор не все 
руководители  понимают необходимость позиционирования бренда своей 
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организации. Четкое понимание и практическое применение принципов 
концепции бренда работодателя, основанных на формировании, поддержание 
и позиционировании уникального образа компании  как работодателя на 
рынке труда, привлекательно как для потенциального, так и текущего 
персонала, дает возможность компании успешно функционировать в 
условиях так называемой  войны за таланты. Хорошая репутация компании 
как работодателя помогает сократить стоимость и сроки подбора персонала, 
привлечь квалифицированных специалистов, снизить затраты на адаптацию 
и обучение кадров, направить сэкономленные средства на новые программы 
по работе  с сотрудниками. Сегодня эффективный менеджмент и внутренний 
PR играют все большую роль в процветании и прибыльности бизнеса, 
поэтому бренд работодателя по определению актуален и необходим всем 
компаниям.  
    Тема бренда работодателя, являясь актуальной на данный момент, не 
имеет широкой теоретической базы. Для изучения бренда работодателя мною 
была использована литература зарубежных авторов, таких как Аакер Д., 
Бэрроу С. и Мосли Р., Мартин Г.и Хетрик С.,  Де Чернатони,  Сартейн Л., 
Шуманн М. и других, поскольку за рубежом идеи бренда работодателя 
получили наибольшее распространение. 
    Бэрроу С. ,основоположник концепции бренда работодателя, в 
соавторстве с Мосли Р. в книге «Лучшее из бренд менеджмента» описаны 
объективные причины современного интереса к бренду работодателя, 
рассматриваются предыстория возникновения задачи управления таким 
брендом и практические шаги, необходимые для успеха в этом направлении. 
Приводится ряд примеров, данные исследований, позиционирования, 
внедрения, управления и оценки. Примеры из числа известных 
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работодателей включает случаи из практики компаний Tesco, Reuters, Wal-
Mart, British Airways, Marks & Spencer, Greggs plc, Procter & Gamble и др.  
     Мартин Г.и Хетрик С. написали интересную книгу «Корпоративные 
репутации, брендинг и управление персоналом», в которой отражены 
взаимосвязи между управлением персоналом, корпоративным брендом и 
репутацией компании. Привлекая широкий спектр идей из брендинга, 
маркетинга, коммуникации, связей с общественностью и управления 
репутацией, авторы исследуют, насколько эффективным может быть вклад в 
корпоративную стратегическую программу со стороны управления 
персоналом и используемых стратегий. Предлагается также практическое 
руководство для разработки соответствующих методов и правил.  
     "От видения бренда к оценке бренда" Де Чернатони  знакомит читателя 
с практическими аспектами процесса совершенствования бренда, 
теоретическая основа которых заложена в широко признанной книге 
"Создание мощных брендов", соавтором которой является Лесли де 
Чернатони. В книге содержится подробный план процесса построения 
бренда: от выработки стратегии и тактики к реализации задуманного. 
Каждый этап этого плана подробно обсуждается с точки зрения его 
применимости в условиях реального бизнеса. Книга обеспечивает исходную 
точку для понимания того, каким образом следует поддерживать, создавать и 
максимизировать стоимость бренда. Передовой опыт дополняется моделями 
и схемами, позволяющими компаниям выбрать верное направление 
действий. К числу сильных сторон книги относятся: рассмотрение как 
внутренних факторов (видение, ценности, культура и компетенции), так и 
внешних, значимых для формирования интегрированного бренда; содействие 
в минимизации расхождений между интересами участвующих сторон; 
определение ориентиров для создания согласованных брендов.  
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     Еще одной книгой, которую необходимо прочесть для понимания 
темы бренд работодателя, является  «Люди - "начинка" бренда» Сартейн Л., 
Шуманн М. В ней предложена база для комплекса благоприятных условий, в 
которых сотрудники всех уровней бизнеса принимают участие в формировании 
бренда работодателя. Книга содержит иллюстративные примеры и реальные 
истории компаний, демонстрирующие ценность влияния бренда 
работодателя на результаты бизнеса, а также огромное количество 
инструментов для построения бренда изнутри. Предложены примеры встреч 
и презентационные идеи, для построения нового бренда работодателя. Также 
в своей дипломной работе я использовал статьи таких зарубежных журналов 
как Human Resource Management, British Journal of Management, Journal of 
Marketing Management. 
 
 
   
      
В отечественной литературе посвященной бренду организаций, тема 
раскрывается со стороны потребительского бренда, продвижения компании 
как производителя брендовых товаров и услуг.  Построение бренда 
работодателя становится все более актуальной, об этом свидетельствуют 
многочисленные статьи, посвященные этой проблематике.  
В своей работе я использовал  статьи, описывающие опыт управленцев-
практиков, изложенный на популярных сайтах по управлению персоналом и 
брендингу, таких как Headhunter.ru, Е-xecutive.ru, HRM.ru, Мarketing-mix.ru и 
других. При поиске литературы по формированию бренда работодателя 
организации общественного питания я отметил, что  в этой отрасли тема не 
изучалась.  Так как концепция более развита за рубежом и совершенно 
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недавно стала актуальной для отечественного бизнеса, методический аппарат 
исследования данной темы практически отсутствует, поэтому мной были 
подобраны методики, специально для компании, в которой проводилось 
исследование. 
Рамки исследований: в рамках дипломной работы исследование 
сотрудников ресторана «Шашлыкофф» проводилось с 15.12.2014 по 
15.05.2015. Оно включает в себя 2 этапа: с 15.12.2014 по 15.01.2015 для 
выявления основной проблемы и причин ее возникновения, и с 15.04.2015 по 
15.05.2015 для определения эффективности изменений. Всего было 
использовано 10 инструментов диагностики организации, среди них 8 
количественных исследований и 2 качественных.  
1 период. Количественные исследования включают в себя: выявление 
коэффициента текучести кадров, сравнительный анализ оплаты труда в 
ресторане «Шашлыкофф» и на предприятиях общественного питания в 
начале 2015г; диагностика организационной культуры по методике 
Д.Денисона (15.12.2014-10.01.2015) для менеджеров ресторана, метод Q12, в 
котором приняло участие 75 сотрудников 3 подразделений ресторана с 
15.12.2014-15.01.2015,  анкетирование для определения мотивации в 
ресторане, определение мотивационного типа сотрудников. Также 
использовалось наблюдение по  методике К.В. Харского и анализ анкет при 
увольнении. Среди качественных исследований я использовал интервью с 
руководителями подразделений и фокус-группы по методике Бэрроу и 
Мосли с сотрудниками организации. 
2 период.  Для определения эффективности я анализировал те же 
переменные, что и при исходной ситуации. Поэтому с 15.04.2015-15.05.2015 
мною проведена методика Д.Денисона, анализ анкет при увольнении, 
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анкетирование по методике Q12, проведение наблюдения,  а также 
перерасчет коэффициента текучести кадров после внедрения дипломного 
проекта.  
По окончании каждого периода исследований, мной разработана 
программа по улучшению бренда компании на рынке труда.  
Объект исследования – бренд работодателя как инструмент PR 
Предмет исследования – инструменты формирования бренда 
работодателя 
Цель дипломной работы – разработка и применение программы для 
формирования бренда работодателя  на примере сети ресторанов 
«Шашлыкофф» 
В соответствии с определенной целью в работе поставлены задачи: 
1)  изучение  понятия бренда работодателя и его составляющие, а также 
особенности его построения 
            2)   анализ ситуации и проведение исследования в сети ресторанов 
«Шашлыкофф» в рамках концепции бренда работодателя 
        3) Выработать рекомендации для формирования бренда 
работодателя 
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Глава 1.  Основные    принципы и этапы построения бренда работодателя 
1.1 Сущность концепции бренда работодателя 
     Зарождение основ брендинга в конце XIX в. было обусловлено тем, что 
произошло существенное усиление роли крупных централизованных предприятий, 
оперирующих на обширных географических рынках. Для этих предприятий бренд 
явился мощным инструментом, способствовавшим установлению доверия с 
потребителями, рассредоточенными на многочисленных локальных рынках [42] . 
      Эволюция концепции брендинга способствовала трансформации 
представлений о семантическом поле бренда: бренд продолжает оставаться 
ключевым нематериальным активом, эффективным инструментом управления и 
уникальным источником формирования добавленной ценности [32] .  Как 
справедливо отмечает Т.Амблер, «понятие бренд, ранее использовавшийся для 
потребительских товаров, теперь применимо для любой сферы…..в настоящее 
время оно включает целый пучок преимуществ для конечного пользователя» [29] . 
Солидарны с Амблером Ф. Котлер и К. Келлер: «Брендинг можно применить 
практически ко всему, что предлагается потребителю на выбор. К физическому 
товару…услуге…магазину…человеку…организации…» [43] . 
    К оценке бренда как товара или услуги добавляются и иные представления: 
бренд как организация, бренд как «личность», бренд как символ [11, с.94] . 
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   Д. Аакер и Л. Де Чернатони при рассмотрении бренда как организации 
используют термин «корпоративный бренд» [11, с.110]; [19, с.45-49]. В случае 
корпоративного бренда акцент смещается с рассмотрения товаров или услуг на 
организацию; Аакер подчеркивает необходимость концентрации внимания на 
организационных ценностях, культуре работниках, программах и активах [11, 
с.110; 148; 164-165]. 
      С Д. Аакером солидарен П. Бакли: «Успешные компании сместили акцент 
с брендинга продуктов на брендинг корпораций, что позволяет создавать ренту для 
все продукции компании. Таким образом, ценности и культура компании 
превращаются в уникальное торговое предложение для всех ее товаров и услуг» 
[12, с.146]. Д. Аакер упоминает о том, что в современной экономике товары быстро 
копируются конкурентами, при этом «организация обычно больше существует, 
более сложна и постоянна, чем отдельная товарная линия. Следовательно, 
конкурентам более сложно оспаривать восприятие организации, чем 
характеристики товарного бренда, которые можно без труда превзойти» [11, с.171]. 
Согласно Аакеру, позитивные ассоциации, связанные с организацией, могут 
являться источником конкурентного преимущества фирмы. 
     Л. Де Чернатони противопоставляет корпоративный бренд 
индивидуальному бренду, обращая внимание на то, что корпоративный брендинг 
предполагает связывание имени компании с любыми ее товарами [19, с.45]. В 
рамках модели корпоративного брендинга, по Л. Де.  Чернатони, подчеркивается 
ценность, создаваемая путем вовлечения сотрудников в построение отношений с 
клиентами [19, с.47]. Как и Д.Аакер Де Чернатони полагает, что корпоративный  
брендинг благодаря стратегии четкого позиционирования обеспечивает компании 
конкурентное преимущество: с одной стороны, более последовательные 
коммуникационные программы компании (уменьшается проблема переизбытка 
информации, характерные для товарного брендинга, и потребители несут меньшие 
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издержки по ее обработке) способствуют росту уважения и доверия к ней. С другой 
стороны, в рамках корпоративного бренда большое внимание уделяется 
управлению корпоративной культурой, объединению сотрудников компании, 
проецированию желательных форм поведения сотрудников [19, с.46-47]. 
       По мнению К. Пунджиасри и А. Уилсона,  «корпоративный брендинг 
касается взаимодействия множества стейкхолдеров с сотрудниками организации, 
его успех во многом зависит от отношения и поведения сотрудников в вопросе 
транслирования обещаний бренда внешним стейкхолдерам»[9, с.62]. Они 
утверждают, что использование принципов концепции внутреннего брендинга 
может помочь компании согласовать поведение сотрудников с ценностями, 
заложенных в бренде: «Внутренний брендинг- это способ создания сильных 
корпоративных брендов»[9, с.59]. 
Внутренний брендинг предполагает выстраивание внутренних бизнес-
процессов и организационной культуры, не противоречащих корпоративному 
бренду. Цель внутреннего брендинга заключается в подготовке организацией таких 
сотрудников, которые способны передавать клиентам и другим стейкхолдерам 
сообщения, заложенных в бренде. Это означает, что успех внутреннего брендинга 
зависит от степени приверженности, лояльности сотрудников к бренду и 
идентификации с ним.  
Таким образом, концепция корпоративного бренда связана с 
идентификацией, анализом и оценкой особенностей организации, базирующихся на 
ее ценностях и корпоративной культуре, отличающих ее от других организаций. 
Поскольку корпоративный бренд подвергается критической оценке не только 
внешними, но и внутренними группами стейкхолдеров, постольку «…копрорации 
стали использовать язык и тактику внутреннего брендинга с целью создания бренда 
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работодателя, что сейчас получило довольно широкое распространение в США, 
Европе и Азии» [22, с.29]. 
 
 
 
 
1.2 Концепция бренда работодателя 
Впервые понятие «Бренд работодателя» применительно к функции 
управления человеческими ресурсами было использовано в 1996 г. в статье Т. 
Амблера и С. Берроу [1, с.185-186]. Анализ литературы позволил выделить 
следующие определения бренда работодателя: 
1) Набор функциональных, экономических и психологических 
преимуществ, обеспечиваемых менеджментом компании и идентифицируемых с 
компанией работодателем [14, с.13]. 
2) Суть предложения работодателя, о котором сообщается внутри 
компании и снаружи [27, с.26]. 
3) Бренд работодателя (Еmployer brand) на доступном любому 
обывателю языке обозначает привлекательность той или иной компании как 
работодателя в глазах действующих сотрудников, пассивных и активных 
соискателей, а также клиентов и журналистов [31]. 
4) Совокупность попыток компании в передаче сообщений текущему и 
потенциальному персоналу о том, что компания является привлекательным местом 
работы [3, с.152]. 
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5) Брендинг работодателя – процесс построения узнаваемой и 
уникальной идентичности работодателя… концепция, позволяющая фирме 
дифференцироваться от ее конкурентов [2, с.502]. 
6) Бренд работодателя (Еmployer brand) на доступном любому 
обывателю языке обозначает привлекательность той или иной компании как 
работодателя в глазах действующих сотрудников, пассивных и активных 
соискателей, а также клиентов и журналистов [37]. 
7) имидж организации, ассоциируемый с ее уникальностью как 
работодателя [7, с.697]. 
8) Брендинг работодателя или управление брендом работодателя 
включает внутреннее и внешнее продвижение ясного образа того, что делает 
фирму отличной и желаемой как работодателя [4, с.51]. 
9)  Имидж компании в глазах ее членов и потенциальных 
сотрудников, который тесно связан с опытом работы, когда есть понимание, 
что значит работать в компании, включая осязаемые факторы, например 
зарплату, и неосязаемые, такие как культура и ценности компании [22, с.247]. 
10) Бренд работодателя — это набор атрибутов и качеств, зачастую 
неосязаемых, которые делают организацию отличимой, обещая людям 
особенные возможности трудовой деятельности и обращаясь к тем, кто будет 
преуспевать и наилучшим образом выполнять работу в условиях 
сложившейся организационной культуры [30]. 
Интегрируя представленные выше определения, в настоящей работе 
под брендом работодателя я буду использовать понятие - качества 
организации-работодателя, которые ассоциируются у целевой аудитории с 
однозначно положительным ее имиджем и уникальным набором 
материальных и нематериальных преимуществ, выделяющих данную 
компанию на рынке труда. Далее в работе я буду  разделять качества, или 
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идентификаторы бренда работодателя компании, на четыре группы: 
экономические, психологические, функциональные и организационные [25, 
с.139]: 
1) экономические характеристики: высокая оплата труда, наличие 
системы премий и бонусов, стабильные гарантии занятости, график работы 
[25, с.139]; 
2) психологические характеристики: сильная корпоративная культура, 
заинтересованное отношение руководства к сотрудникам, «здоровый» 
психологический климат, объективность в оценке работы, отсутствие 
непотизма; 
Бренды принимают вполне материальную форму в виде тех 
функциональных преимуществ, которые они предоставляют, но они имеют 
также и другие, более сложные и неуловимые ценности - эмоциональные. 
Они являются в настоящее время предметом многочисленных обсуждений в 
мире работодателей, и не менее важны, чем преимущества брендов товаров и 
услуг. Эмоциональная привязанность людей к своему работодателю 
формируется на основе всего опыта работы в данной организации, включая 
удовлетворение от выполняемых задач, уважение со стороны коллег и веру в 
качество, задачи и ценности той организации, которую они представляют [14, 
с.24]. 
3) функциональные характеристики: содержание работы, возможности 
обучения, перспективы карьерного роста, возможность в полной мере 
реализовать имеющиеся знания и навыки. Бренды работодателя основаны на 
ряде функциональных преимуществ и гарантий эффективности, таких, как 
оплата предоставленных услуг, безопасная производственная среда, 
предоставление оборудования, необходимого для выполнения ваших ролей и 
обязанностей. Эти преимущества могут просто восприниматься как должное 
или являться важными элементами в составе предложения бренда 
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работодателя — квартальные премии, очень привлекательная 
производственная среда, самые современные технологии [14, с.25]. 
4) организационные характеристики: лидерская позиция на рынке, 
международный характер деятельности, история компании, узнаваемость 
потребительских брендов, известность и репутация высших менеджеров 
компании, система управления, стиль управления [25, с.140]. 
Становление и развитие рыночной экономики в большинстве развитых 
и развивающихся стран сопровождались появлением большого числа 
коммерческих организаций и интенсификацией конкуренции между ними. 
Появление новых компаний привело к созданию новых рабочих мест. Таким 
образом, вырос спрос на трудовые ресурсы. Однако неблагоприятные 
демографические тенденции, обусловившие снижение численности 
трудоспособного населения, а также дефицит высококвалифицированных 
сотрудников вызвали дисбаланс между спросом и предложением трудовых 
ресурсов на рынке труда. В результате сформировался высоко конкурентный 
рынок труда, на котором зачастую спрос на трудовые ресурсы превосходил 
их предложение. Возникла необходимость в поиске новых, более 
эффективных инструментов привлечения и удержания персонала, чтобы 
одержать победу в «битве за персонал» [20, с.6]. Одним из таких 
инструментов и стал бренд работодателя. Интерес практиков в сфере 
менеджмента к проблеме бренда работодателя существенно возрос.  
Брендинг работодателя как - политика и практика управления человеческими 
ресурсами может трактоваться в качестве «специфической формы 
управления корпоративной идентичностью путем создания как внутри 
фирмы, так и за ее пределами образа отличительного и желанного 
работодателя... Брендинг на рынке труда возник вследствие переложения 
принципов маркетинга в сферу... управления персоналом»  [5, с.48]. 
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По мнению С. Кнокса и Ш. Фримана, «...традиционные техники 
маркетинга применимы... для управления брендом работодателя и 
усовершенствования способов его воздействия на работающих сотрудников 
и потенциальных работников» [7, с.56]. 
Как утверждает Н. ван Дам, «брендинг работодателя — это логичный 
процесс, посредством которого компании достигают одну главную цель: 
приобретают сильную привлекательность в глазах текущих и будущих 
идеальных сотрудников» [10, с.13]. 
В литературе отмечается, что компании, обладающие брендом 
работодателя: 
♦  снижают издержки, связанные с привлечением и наймом персонала 
[14, с.70;3, с.154; 30]. 
♦ улучшают трудовые отношения [3, с.154;3]. 
♦ способствуют удержанию персонала, тем самым сокращая текучесть 
кадров  [14, с.70;3, с.154; 7, с.695; 2, с.501]. 
♦ могут предлагать более низкую оплату труда сотрудникам по 
аналогичным позициям по сравнению с компаниями, у которых нет бренда 
работодателя [3, с.154]. 
Главная роль бренда работодателя состоит в создании целостной 
основы, необходимой менеджменту компании для выделения приоритетов и 
концентрации на них, увеличения производительности, облегчения поиска 
сотрудников, их удержания и формирования у них лояльности к фирме [14, 
с.10]. 
Эволюция теории бренда в течение второй половины XX в. привела к 
возникновению новых школ исследований в рамках классического товарного 
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бренда (рациональной, эмоциональной, социальной), а также способствовала 
расширению семантического поля бренда. В понятие «бренд» стали включать 
организацию, обладающую уникальными, отличительными свойствами, 
ценными для различных категорий стейкхолдеров, в том числе персонала. 
Концепция бренда работодателя, являющаяся, по образному 
выражению Т. Амблера и С. Берроу, «гуманистическим подходом к 
маркетингу», стала оригинальным подходом в теории менеджмента, 
применяющим технологии маркетинга для эффективного управления 
человеческими ресурсами компании. Потребность в концепции бренда 
работодателя возникла в управлении человеческими ресурсами в 1990-е гг., 
что было связано с утратой эффективности традиционных инструментов 
управления персоналом для привлечения и удержания сотрудников. В то 
время как классический товарный бренд предполагает удовлетворение 
функциональных и/или эмоциональных потребностей клиента на 
потребительском или промышленном рынке, бренд работодателя призван 
удовлетворить трудовые потребности сотрудников. Бренд работодателя 
отражает специфические качества организации как работодателя и тесно 
связан с корпоративной культурой компании. Для дальнейшей работы под 
понятием бренд работодателя я буду понимать качества организации-
работодателя, которые ассоциируются у целевой аудитории с однозначно 
положительным ее имиджем и уникальным набором материальных и 
нематериальных преимуществ, выделяющих данную компанию на рынке 
труда. 
 
 
1.3 Этапы и инструменты формирования бренда-работодателя 
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      Настоящие (воспринимаемые потребителем) ценности бренда 
порой расходятся с декларируемыми (теми, что сообщает рынку отдел 
маркетинга). Брендинг нельзя свести только к созданию образа, к 
корпоративной коммуникации и PR. Создание сильного бренда зачастую 
предполагает реальные изменения и улучшения в работе компании. 
Современный управленец понимает, что причины коммерческих неудач 
зачастую лежат не только в способности руководства выбрать стратегию 
компании, но и в его потенциале как работодателя. Таким образом, цель 
работ по формированию и коммуникации бренда работодателя в первую 
очередь носит коммерческий характер. Основная коммерческая цель 
добивается через ряд целей-посредников, а именно: увеличение потока новых 
талантов, снижение расходов на рекрутмент (как прямых, так и косвенных), 
удержание существующих сотрудников, снижение текучки кадров, 
потребительская удовлетворенность [34]. 
На разных этапах развития компании, цели создания бренда 
работодателя существенно различаются (табл. 1) 
                                            
Таблица №1. Цель создания бренда                                
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[14, с.42] 
Ключевыми понятиями в брендинге компании-работодателя на рынке 
труда являются: 
♦ ценностное предложение компании-работодателя (Employer Value 
Proposition — EVP); 
♦ индивидуальность бренда работодателя (Employer Brand Personality); 
♦ позиционирование бренда работодателя (Employer Brand Positioning) 
[49]. 
       По меткому выражению Т. Гэда из Стокгольмской школы 
экономики, «сильный, четко определенный брэнд со здоровыми 
Стадия развития компании 
 
Цель создания бренда 
работодателя 
 
Молодая, динамично  
развивающаяся компания 
Привлечение персонала, 
определение профиля, 
формирование модели 
компетенций и шкалы  
ценностей 
 
Достижение зрелости Формирование корпоративного 
духа,  
коммуникация ценностей 
 
Слияния и поглощения  Создание чувства единства и 
общей цели,  
удержание персонала 
 
Кризисные ситуации, 
ухудшение 
финансового состояния 
 
Удержание персонала, 
повышение  
эффективности, вдохновение и 
чувство веры 
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основополагающими ценностями позволит отбирать лучших людей в 
университетах и на рынке труда, причем они согласятся работать за меньшие 
деньги, реже требуя льгот и личного роста» [16, с.47]. 
Как отмечают Г Мангольд и С.Майлз, успех брендинга работодателя во 
многом зависит от знания и понимания сотрудниками бренда работодателя,  
[8, с.424]. 
Ценностное предложение компании-работодателя —  инструмент  
брендинга на рынке труда, набор коммуникационных сообщений, 
транслируемых организацией на внешний и внутренний рынки труда, 
подтверждающие ее привлекательность как работодателя [14, с.56]. 
Примерами ценностных предложений компании-работодателя могут 
быть «вдохновляющая культура и коллектив, конкурентоспособная оплата 
труда, возможность работы в международной среде, многообещающие 
карьерные назначения, инвестиции в образование и развитие, важные 
карьерные связи» [10, с.13]. 
Индивидуальность бренда работодателя «основывается на глубоком 
понимании культуры организации» [14, с.69] и включает «стиль, манеру и 
ассоциации, используемые для сообщения» [14, с.68]целевой аудитории о 
преимуществах компании как работодателя. Индивидуальность бренда 
работодателя тесно связана с его дифференциацией, т. е. способностью 
целевой аудитории рынка труда отличать компанию от ее конкурентов. В 
связи с тем, что большинству организаций требуются различные категории 
персонала (например, работники физического и умственного труда; рабочие, 
служащие, специалисты, руководители), трудовые потребности и мотивы 
которых специфичны, целесообразно дифференцировать ценностное 
предложение компании-работодателя: например, «у бренда может быть 
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основное предложение, относящееся ко всем аудиториям, и ряд 
подпредложений,  объединяющих ключевые преимущества и сообщения 
бренда, направленные для отдельных подгрупп аудитории» [14, с.69]. 
Позиционирование бренда работодателя является одной из важнейших 
технологий брендинга компании на рынке труда, о чем свидетельствует ряд 
исследовательских работ, рассмотренных нами ниже; «позиционирование 
бренда представляет собой искусство и науку предложить правильно 
выбранной целевой аудитории наиболее привлекательные преимущества и 
послания бренда. Для того чтобы быть привлекательными, большинство 
брендов должно подчеркнуть, что отличает их от других и чем они лучше в 
удовлетворении потребностей целевой аудитории»[14, с.69]. Д. Гронлунд 
предложил пять принципов эффективного позиционирования бренда 
работодателя [6, с.75]: 
1) четкое понимание сущности бренда работодателя, отражающее 
корпоративное видение и ценности; глубокое восприятие 
внутриорганизационных факторов, значимых для сотрудников; 
2) ощутимая поддержка со стороны топ-менеджмента компании, его 
вовлеченность в процесс позиционирования бренда работодателя; 
3) соответствие концепции бренда работодателя корпоративной 
стратегии, общекорпоративным целям; единообразие подхода ко всем 
отделам и подразделениям; 
4) «воодушевление персонала» — разработка специальных программ 
по подбору и удержанию персонала, затрагивающих полномочия ключевых 
сотрудников; 
5) своевременная оценка и признание (одобрение) — наличие 
адекватных стандартов оценки деятельности, методов стимулирования 
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(вознаграждения) персонала, каналов коммуникации (регулярное получение 
сотрудниками обратной связи). 
Иные шесть принципов эффективного позиционирования бренда 
работодателя представлены С. Берроу и Р. Мосли [14, с.49-60]: 
1)  «инсайт» (проницательность, понимание) — глубокое понимание 
связи между брендом и целевой аудиторией. (Как в настоящее время 
воспринимают сотрудники бренд работодателя? Существует ли у 
сотрудников определенное восприятие организационных целей и ценностей? 
Одинаково ли все сотрудники воспринимают бренд работодателя? Что 
является стимулом приверженности сотрудников данной организации, а что 
их демотивирует?); 
2) фокусирование: акцентирование внимания на том, что организация 
делает или планирует делать (миссия, видение, цели, добавленная стоимость 
для потребителей) и как она это делает (ценность, стиль, корпоративная 
культура); 
3) дифференцирование: выделение тех организационных характеристик 
и черт, которые отличают ее как работодателя от ближайших компаний-
конкурентов; 
4) бенефиты, которые Берроу и Мосли назвали «маркетинговым 
клише», — сотрудники (потенциальные и текущие) должны видеть 
определенные ощутимые преимущества, предлагаемые компанией-
работодателем: «Не предполагайте, что сотрудники будут отыскивать их 
между строк» [14, с.49] например, говоря о конкурентной силе компании или 
перспективных карьерных возможностях в ней, нужно конкретизировать и 
подчеркивать такие бенефиты, как высокая оплата труда или социальная 
защищенность; 
5) целостность: подчеркивание высшим менеджментом единства, его 
сильных сторон; 
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6) постоянство (устойчивость): следование общекорпоративным 
нормам и ценностям на протяжении продолжительного периода времени. 
Гронлунд  [6, с.77] и Берроу [14, с.53] солидарны в том, что успех 
позиционирования бренда работодателя главным образом зависит от 
поддержки и энтузиазма высшего менеджмента.  
Для того, чтобы выполнить основную цель организации необходимо 
пройти через этапы построения бренда, и, самое первое – это исследование. 
И для существующих товаров и услуг, и для компании как работодателя 
правильный первый шаг — это исследование того, кто является целевой 
аудиторией бренда и какие ценности уже сейчас ассоциируются с брендом у 
этой целевой аудитории: что привлекает, что удерживает в компании и что 
отталкивает от нее сегодня. 
Дэвид Ли (David Lee) советует: прежде чем заявить рынку труда о себе 
как о прекрасном работодателе, приложите усилия для того, чтобы это стало 
правдой [44]. Для начала нужно: 
    1. Спросить у сотрудников, что они думают о компании как о 
работодателе. 
    2. Выяснить, в чем они видят сильные и слабые стороны компании. 
    3. Узнать у них, как компания выглядит в сравнении с другими 
работодателями. 
    4. Выяснить у новых сотрудников, что они слышали о компании и 
почему выбрали именно ее среди других потенциальных работодателей. 
    5. Спросить новых сотрудников, получают ли они то, чего ожидали. 
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    6. Спросить сотрудников из разных профессиональных и социальных 
групп, что можно сделать, чтобы стать более привлекательным 
работодателем.  
При работе с брендом работодателя компании важно определить 
целевую аудиторию и ее ожидания относительно работы в данной 
организации. Аудиторией бренда могут быть руководители, менеджеры, 
квалифицированные специалисты, выпускники вузов и т. д. [13, с.35]. 
После определения целевой аудитории, компания выделяет общие 
ценности и ценности частные, на которых нужно заострять внимание для 
каждой целевой аудитории. Саймон Берроу и Ричард Мосли формируют 
классификацию бренда работодателя различными группами. Это 
классификация примерно выглядит так:  
 Потенциальные кандидаты 
Портрет: Образ кандидата, который необходим компании; 
Ожидания: Наиболее значимые ожидания потенциальных кандидатов 
по отношению к будущему работодателю; 
Узнавание: Какой % потенциальных кандидатов знает название 
компании; 
Знание: Набор характеристик кандидата связанных с именем компании; 
Предварительный выбор: Какой процент потенциальных кандидатов 
рассматривает компанию как потенциального работодателя; 
Попытка: Какой процент потенциальных кандидатов обращается в 
компанию с целью трудоустройства; 
Сделка: Какой процент потенциальных кандидатов соглашается 
работать в компании в ответ на сделанное предложение.  
 Действующие сотрудники 
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Первые впечатления: Каковы они, существует ли расхождение между 
впечатлениями о компании «извне» и «изнутри»; 
Отсев: Какой процент новых сотрудников не прошли испытательный 
срок. Основные причины; 
Оценка с позиций опыта: Какой набор характеристик (ценностей) 
опытные сотрудники связывают с именем компании; 
Срок жизни: Средний срок работы сотрудника в компании.  
 Бывшие сотрудники 
Текучесть: Каковы желательная и нежелательная текучесть в 
процентах от среднесписочной численности; 
Причины ухода: Каковы наиболее распространенные причины ухода из 
компании; 
Оценка из настоящего — в прошлое: Какой набор характеристик 
(ценностей) бывшие сотрудники связывают с именем компании [14, с.67]. 
 Анализируя эти и некоторые другие параметры, руководство компании 
может составить точное представление об истинных (не декларируемых и 
часто — не осознаваемых) ценностях, которые связываются у кандидатов, 
действующих и бывших сотрудников с компанией как с работодателем. 
Точное понимание того, где мы сегодня, каков разрыв между ожиданиями и 
реальностью, становится отправной точкой на пути к совершенствованию 
[13, с.38].  
Задачи, которые можно решить на этом этапе: 
 Определить наиболее привлекательные стороны компании в 
глазах вашей аудитории. 
 Определить значимость различных факторов жизни организации 
в глазах целевой аудитории. 
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 Определить степень лояльности аудитории. 
Данный этап требует наибольших затрат ресурсов и времени и состоит, 
в свою очередь, из нескольких шагов: 
а) описание целевой аудитории; 
б) понимание целевой аудитории, выделение объединяющих 
характеристик; 
в) исследование целевой аудитории [14, с.69].  
    Описание целевой аудитории является фактически формированием 
портрета идеального соискателя и сотрудника, какой он, чем увлекается, 
какой стиль руководства предпочитает, где работал до этого, как проводит 
свободное время, какое образование получил, и множество других 
параметром могут войти в данный профиль. Исследование профиля 
внутренних сотрудников можно дополнить сведениями об успехах за 
последний период, результатами аттестации, отзывами от менеджеров и 
коллег. 
После описания целевой аудитории следует этап ее понимания, 
сегментации, выделения общих характеристик. Естественно, что портрет еще 
не дает нам понимания того, как на основе описания сформулировать четкое 
обращение к данной группе. Из всего множества характеристик необходимо 
выделить основные, являющиеся уникальными для данной компании, 
соответствующие ценностям и миссии компании, ее видению собственного 
бренда на рынке труда. 
Методы исследования целевой аудитории: 
Следующим шагом предложения будет исследование предпочтений 
сегментированной целевой аудитории. Данное исследование может 
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производиться одним или одновременно несколькими из приведенных ниже 
методов: 
1) корреляционный анализ - выделение факторов, влияющих на 
ключевые показатели эффективности, такие как заинтересованность и 
лояльность сотрудников (например: уверенность в руководстве, хорошие 
внутренние коммуникации и т.д.); 
2) биполярные исследования - работа с сериями биполярных шкал, 
описывающих общие предпочтения внутри организации (например, 
стабильность - изменения; индивидуализм - командная работа; оперативные 
решения - стратегическое видение); 
3)Фокус-группы ( проективные методы) - используются для изучения 
мнений, которые опрашиваемые сложно формулируют при ответах на 
прямые вопросы (например, "какой популярный хит вы бы выбрали для 
описания работы в организации"; "опишите идеальный рабочий день"; "каков 
будет типичный кошмарный день работы в организации"); 
4) персонификация - выражение бренда через описание людей, 
характеров (руководителей, сотрудников, знаменитостей, стереотипов 
организации); 
5) исследование коммуникаций в организации; 
6) интервью при увольнении ("заключительное интервью"); 
7) анализ дисциплинарных нарушений; 
8) оценка результатов деятельности и аттестация персонала. 
9) анкетирование (Анкета Д.Денисона, метод Q12 – диагностика 
вовлеченности персонала в работу) 
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10) глубинное интервью и т.д. 
Данные методы предполагают использование нескольких 
инструментов: работа в фокус-группах, индивидуальные собеседования, 
письменные опросы, наблюдение за поведением, анализ существующих 
данных [34]. 
Вся предыдущая работа была проведена для того, чтобы понять 
целевую аудиторию, ее ценности, предпочтения, а также мотиваторы и 
интересы. Для того чтобы донести до целевой аудитории концепцию бренда 
используются каналы, через которые формируется восприятие ценностей 
бренда компании как работодателя: 
1. Общие рабочие и управленческие практики (то, как устроена 
каждодневная работа сотрудника: качество управления, стиль отношений 
между руководителем и сотрудником, индивидуальный или наоборот — 
командный способ решения проблем, природа самих задач, решаемых 
сотрудником и уровень его самостоятельности в решениях, то, за что 
поощряют и наказывают в компании, количество формальностей и 
бюрократии и т.п.)  
2. Внутренний PR  (то, как устроена корпоративная культура и как 
работают системы рекрутмента, адаптации, управления эффективностью 
деятельности, система обучения, мотивации, карьерного роста)  
3. Внешний PR (здесь рассматриваются множество доступных 
каналов для позиционирования и продвижения бренда: интернет, СМИ,  
встречи выпускников, мероприятия для соискателей и т.д.)[24, с.63].  
Говоря о внутренней и внешней коммуникации и PR, стоит отдельно 
рассмотреть тему каналов и тему содержания. Каналы, или иначе — способы 
внутренней коммуникации многочисленны. От неформального общения в 
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ближайшем кафе и встреч с глазу на глаз, до совещаний, электронных писем 
и корпоративных СМИ, рассчитанных на сотрудников. Роль, которую играют 
формальные и неформальные каналы, их соотношение по объему 
принимаемой и получаемой информации, доля письменного и устного 
общения, уровень доверия сотрудников к различным каналам, наличие или 
отсутствие барьеров — все это и многое другое определяет уникальную 
«нервную систему» конкретной организации [33]. 
Каналы внешней коммуникации столь же разнообразны. Деловые и 
отраслевые СМИ (включая корпоративные СМИ, ориентированные на 
внешний мир), годовые отчеты, корпоративные буклеты, сайты компаний и 
публикации в Интернете, слухи и мнения, формирующиеся под влиянием 
биржевых аналитиков, инсайдеров, рекрутеров, клиентов, поставщиков и 
бывших сотрудников — вот неполный перечень внешних каналов. 
Очень многие компании, стремящиеся целенаправленно продвигать свой 
бренд как работодателя начинают с внешних коммуникаций и PR— как с 
самого понятного и управляемого канала работы с кандидатами и на этом 
останавливаются. Результатом, как правило, является рассогласованность 
«картинок» на входе и внутри компании. Это постепенно приводит к 
недоверию официальным каналам, циничному отношению к компании со 
стороны действующих и потенциальных сотрудников. В хронических 
случаях подобное рассогласование ценностных сообщений ведет к 
разрушению бренда («Обещали интересные задачи — занимаюсь рутиной», 
«Обещали карьеру — три года сижу на одном месте, а мой менеджер ни  разу 
со мной не обсудил мои карьерные перспективы, компания меня обманула!») 
[33]. 
Лишь не многие компании стараются управлять неформальными каналами, 
создавая, как например, McKinsey, «клуб выпускников» (т.е. бывших 
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сотрудников фирмы). Далеко не все компании в России даже проводят 
«выходные интервью» с увольняемыми сотрудниками и анализируют их 
результаты. Наука доброжелательного расставания с персоналом непроста, 
но необходима тем компаниям, которые помнят простое правило из области 
работы с клиентами: «Довольный клиент расскажет о своей покупке двум-
трем людям, в то время как недовольный расскажет восьми-десяти, а каждый 
из них — еще троим». Лучшие работодатели стараются применять это 
правило и в работе с уходящими сотрудниками. 
 
Современные исследования бренда работодателя характеризуются 
разнообразием авторских стратегий (каждому исследованию присуща 
специфичность критериев оценки бренда работодателя), что не позволяет 
дать однозначного ответа на вопрос  о том, к какой области 
управленческих знаний относится бренд работодателя — к маркетингу или 
управлению человеческими ресурсами. Вместе с тем они показали, что 
использование технологий брендинга компании-работодателя может 
зачастую обеспечивать позитивное воздействие на качество политики и 
практики в области управления человеческими ресурсами. 
Итак, обобщая подходы современных авторов к управлению брендом 
компании-работодателя, я буду  рассматривать брендинг на рынке труда 
как процесс, охватывающий три этапа: 
I этап — исследование целевой аудитории и определение 
характеристик бренда (разработка ценностного предложения компании-
работодателя, формирование индивидуальности бренда работодателя); 
II этап — позиционирование бренда работодателя на рынке труда  
III этап — ознакомление основных целевых групп (сотрудников 
компании 
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и потенциальных кандидатов) с характеристиками бренда (рис. 1). 
 
Рис.1 .  Процесс брендинга компании-работодателя [6, с.42]
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              Глава 2. Исследование сети ресторанов «Шашлыкофф» в                                             
                                     качестве бренда работодателя 
2.1 Характеристика организации и выявление основной проблемы 
В марте 2008 г. ООО «группа компаний Ютлэнд» запущен амбициозный 
проект Шашлыкофф. Предполагалось открыть 12 баров с таким названием по 
всей Сибири. Сегодня в Красноярске работают два заведения этой сети и один в 
г. Томске. Ресторан Шашлыкофф предназначен для обеспечения проведения 
досуга в плане употребления блюд и напитков жителей и гостей города 
Красноярска. Рестораны  Шашлыкофф расположены на цокольных этажах. 
Ресторан относится к предприятию с полным циклом производства, то есть с 
осуществлением обработки сырья, выпуску полуфабрикатов и готовой 
продукцией, а затем ее реализацией. Предприятие имеет необходимые 
сертификаты на оказание услуг общественного питания, реализации 
алкогольных напитков, табачных изделий, услуг по изготовлению 
кулинарной продукции и кондитерских изделий и услуг по реализации 
кулинарной продукции. Ресторан является юридическим лицом о чем 
говорит свидетельство о внесении в Единый государственный реестр 
юридических лиц.  
Преимуществами данной организационно-правовой формы является 
ограниченная ответственность и то, что общество – это объединение капиталов, 
поэтому личного участия в делах общества не требуется; возможность 
реорганизации в акционерное общество. 
Недостатком этой структуры является большая информационная 
перегрузка руководителя и большой поток документов. 
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Рис.2 Организационная структура управления рестораном  
«Шашлыкофф» 
Структура управления предприятием является линейной и наиболее 
подходящей для данного предприятия. Для малых предприятий достоинствами 
этой структуры будут: 
 единство распорядительства; 
 простота и четкость подчинения; 
 полная ответственность руководителя за результаты деятельности; 
 оперативность принятия решений; 
 согласованность действий исполнителей. 
При изучении организационной деятельности выяснилось, что в 
ресторанной сети отсутствует корпоративный кодекс, сотрудники не могут 
внятно рассказать о ценностях организации, а о миссии компании никто не 
слышал. Отсутствует нормативный документ о штрафных санкциях, 
своевременно не обновляется уголок потребителя и стена объявлений для 
сотрудников. Штатное расписание обновляется несколько раз в месяц, так как в 
Генеральный директор 
Управляющий (3) 
Официнты 
(20) 
Бармены (8) Повар-бригадир (6) 
Повара (20) Уборщицы (6) Мойщицы (12) 
Зав.Производств
омом (3) 
Менеджеры смены 
(8) 
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течение этого периода сотрудники меняются сменами друг с другом, а также по 
причине прибытия или увольнения сотрудника. Должностные инструкции 
заменяются учебными пособиями для определенной должности, взятыми из 
интернета, в рабочем процессе обязанности сотрудников оглашаются в устной 
форме менеджерами ресторана или управляющим. Отсутствует график 
отпусков, сотрудники пользуются обычным расчетом времени работы в 
организации, что приводило неоднократно к конфликтам внутри коллектива. 
Оценка сотрудников, аттестации проходят не в установленном документом 
порядке, а по инициативе руководства. 
В организации с начала 2015 г. увеличился процент увольняющихся 
сотрудников по собственному желанию, в ноябре ситуация достигла 
критического предела, что повлекло за собой повышенную нагрузку на 
работающих в компании сотрудников.  
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Рис.3 Текучка сотрудников с 1.03.2015-1.03.2016 
F1= среднегодовая численность уволенных * 100 / среднегодовая 
численность.    
среднегодовая численность уволенных: 12 
среднегодовая численность работающих: 101 
F1=12*100/101=12% 
Естественная текучесть (3-5% в год) способствует своевременному 
обновлению коллектива и не требует особых мер со стороны руководства и 
кадровой службы.    
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Излишняя же текучесть вызывает значительные экономические потери, 
а также создает организационные, кадровые, технологические, 
психологические трудности.    
Излишняя текучесть персонала, по данным западных психологических 
исследований, отрицательно сказывается на моральном состоянии 
оставшихся работников, на их трудовой мотивации и преданности 
организации. С уходом сотрудников разваливаются сложившиеся связи в 
трудовом коллективе, и текучесть может приобрести лавинообразный 
характер. В последние годы на российских предприятиях часто наблюдаются 
случаи "ухода отделами", когда сложившиеся рабочие коллективы, в силу 
одинаковой мотивации и сложившихся контактов, предпочитают переходить 
в другую организацию целиком.   
Таким образом, текучесть кадров сказывается на производительности 
труда не только тех работников, которые намерены уходить, но и тех, 
которые продолжают работать, то есть на жизни всей организации; текучесть 
мешает создавать эффективно работающую команду, отрицательно влияет на 
корпоративную культуру организации [47]. Вообще в современном 
менеджменте причинами ухода из организации принято считать: 
 неконкурентоспособные ставки оплаты;  
 несправедливая структура оплаты;  
 нестабильные заработки;  
 продолжительные или неудобные часы работы;  
 плохие условия труда;  
 деспотичное или неприятное руководство;  
 проблемы с проездом до места работы;  
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 отсутствие возможности для продвижения, обучения или 
повышения квалификации, развития опыта, карьерного роста;  
 работа, в которой нет особой нужды;  
 неэффективная процедура отбора и оценки кандидатов;  
 неадекватные меры по введению в должность (отсутствие 
контроля над адаптацией);  
 работа с персоналом по принципу «соковыжималки» (жесткая 
структура);  
 прецеденты резких увольнений и резких наборов персонала в 
организацию (отсюда нестабильность компании) [47]. 
В результате длительного времени закрытия вакансии, понижения 
эффективности сотрудников снизилась прибыль организации и 
посещаемость гостей ресторана. 
При анализе уровня заработных плат на предприятиях общественного 
питания  в Красноярске на начало 2016 года в сравнении с оплатой труда в 
ресторане выяснилось, что многие позиции в Шашлыкофф до 15% меньше, 
что также является одной из отрицательных черт ресторана как работодателя 
[46]. 
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Рис.4 Сравнение оплаты труда в г. Красноярске и ресторанах 
«Шашлыкофф» 
 
 
2.2 Исследование основных факторов, влияющих на 
заинтересованность и лояльность к компании «Шашлыкофф» 
Бренд работодателя - это работа с репутацией компании как 
работодателя, ее основная цель - привлечение и удержание персонала. 
Поэтому, прежде всего, занимаясь построением брендом работодателя «с 
нуля», нужно сформулировать цели, а также выявить потребности и 
ожидания работающих и потенциальных сотрудников. Такой шаг позволит 
определить проблемные зоны и наметить пути работы с ними. Определить 
ожидания внешней, соискательской аудитории позволяет мониторинг рынка 
труда, который можно проводить своими силами или отдать на аутсорсинг. 
Например, компания HeadHunter проводит подобные исследования по заказу 
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своих клиентов-работодателей. Изучить потребности и степень 
удовлетворенности работающего персонала можно, проведя анкетирование 
сотрудников, причем анонимное анкетирование даст более точную картину 
[35]. 
Для диагностики организационной культуры в организации, выявления 
преимуществ компании, а также ее недостатков, я провел ряд исследований с 
15.12.2015-15.01.2016. Всего было использовано 10 инструментов 
диагностики организации, среди них 8 количественных исследований и 2 
качественных.  
 Количественные исследования включают в себя: 
 Анкета Д.Денисона 
 метод Q12 – диагностика вовлеченности персонала в работу 
 Методика наблюдения лояльности 
 Анкета при увольнении 
А также исследования для анализа мотивации в организации: 
 Анкета для сотрудников «Определение преобладающих мотивов» 
 Анкета для сотрудников «Определение мотивационного 
профиля» 
Также в свое исследование я решила включить следующие 
качественные методики: 
 Интервью с руководителями (для оценки компании) 
 Проведение фокус - групп (проективные методики) 
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 Методика «Взгляд с лучшей стороны» (Самое лучшее, Герои, 
Легенда, Величайшие хиты, Идеальный день) 
 Методика «Обратная сторона» (Неверное ознакомление, негодяи, 
некролог, ад) 
 Персонификация (личность, встреча брендов, знаменитость, 
стереотипы организации) 
 Данные методики получения знаний, необходимы для понимания того, 
как бренд работодатель воспринимается в настоящее время (реальность 
бренда) и какой бренд повысит привлекательность организации для 
потенциальных работников и создаст высокий уровень лояльности, 
удержания и верности бренду (видение бренда).  
При интервью с руководителями, управляющие затруднились дать 
четкий ответ на вопрос,  в чем уникальность  данного  предложения для 
ценных сотрудников. При этом выявлено, что не было проведено 
исследования по этой проблематике. Все хорошие работодатели служат 
прекрасным трамплином для продвижения по службе. В ходе интервью 
руководители назвали только единицы людей, при выявленной кадровой 
текучести, которые, уйдя на работу в другую организацию, добились 
большего успеха. Главный специалист по кадрам в состав правления не 
входит. Соответственно главное руководство в полной мере не осознает 
проблемы не удовлетворенности сотрудников. Линейный персонал не 
информируется показателями эффективности компании и рентабельности. 
Система обратной связи беспорядочна. Исследования работников не 
проводилось. При вопросе о ценностях компании ответы руководства  были 
разные. В ходе углубления этого вопроса  выяснилось, что в организации не 
было четко прописано о миссиях и ценностях организации.  
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 Другие качественные исследования, которые помогли разобраться мне 
в данной ситуации было фокус-группы.  Они необходимы для выяснения 
характеристик организации. Причем в данном случае меня интересовали не 
взгляды работником на текущие вопросы, такие, как качество местного 
руководства  или их личные подробности, а более общие высказывания об 
организации в целом. В исследовании потребителей часто используются так 
называемые проективные методы (такие, как персонификация и ролевая 
игра) для изучения мысли и чувств, которые людям обычно трудно выразить 
на прямые вопросы. С. Бэрроу и Р. Мосли считают, что эти методы весьма 
действенны и при исследовании бренда работодателя, так как люди зачастую 
затрудняются дать полные и четкие ответы на прямые вопросы об 
индивидуальности и культуре организации, в который на данный момент 
работают. Одна из причин этого в том, что культура обычно воспринимается 
как нечто подразумеваемое и неявно выраженное, и для людей данной 
культуры трудно описать ее эффективно. Основываясь на этих 
исследователях, я провела ряд методов, такие как:  
 Методика «Взгляд с лучшей стороны» (Самое лучшее, Герои, 
Легенда, Величайшие хиты, Идеальный день) 
 Методика «Обратная сторона» (Неверное ознакомление, негодяи, 
некролог, ад) 
 Персонификация (личность, встреча брендов, знаменитость, 
стереотипы организации) [14, с.97-99] 
Методика «Взгляд с лучшей стороны» 
Благодаря этой методике можно выявить наиболее позитивные и 
уникальные качества работы в организации. Она включает в себя следующие 
вопросы: что бы вы поместили в объявление, чтобы рассказать о самом 
лучшем, что может предложить организация, опишите самый лучшие 
 44 
 
рабочий день и т.д. В результате этой фокус-группы было выявлено, 
сотрудники отметили , что в организации разряженная обстановка, хороший 
коллектив, а также положительным является тот факт, что сотрудников, 
после окончания рабочего дня, доставляют на такси до дома и возможность 
совмещения работы  с учебой.  
Методика «Обратная сторона» 
В противоположность предыдущей методики в ходе этого 
исследования можно выявить обратное. Здесь присутствуют такие методики: 
что вам не сказали, когда вводили в курс дела при приеме на работу, а также 
как будет выглядеть «кошмарный день». Сотрудники при приеме на работу 
ожидали чуткую заботу со стороны руководства. При дальнейшей работе на 
момент исследования отмечено общее разочарование по этому поводу.  
«Персонификация» 
Благодаря вопросам этой методике можно сделать выводы, каким 
видят сотрудники бренд работодателя. В эту методику входят вопросы 
которые способствуют оживлению бренда: если бы организацию можно было 
представить как отдельно взятого человека, то что это был за человек, какая 
известная личность подходит для вашей организации, такая как она есть и 
какой она хочет себя видеть? Также сюда входит вопрос, как бы вы описали 
тип работников, которые работают в вашей организации? В ходе первого 
вопроса для сотрудников было предложено на бумаге показать того 
идеального человека, который символизирует данную организацию. Анализ 
ответов респондентов показал, что они видят «Шашлыкофф» в качестве 
молодой развивающейся компании со свежими взглядами на ресторанный 
бизнес стремящейся к уникальности, но в которой не хватает четкости и 
организованности. Совместными силами линейного персонала и управления 
был выявлен идеальный портрет сотрудника:  
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 Молодой, возможно студент пищевых техникумов, а также 
профильных организаций общественного питания, а также студентов, 
которым необходим дополнительный доход при совмещении с учебой 
 Целеустремленный и стремящийся к совершенству 
 Общительный с чувством юмора 
 Ответственный 
 Уметь работать в команде 
 Легкообучаемый и желающий получать новые знания 
 Стрессоустоичивый 
          Для диагностики организационной культуры я использовала 
методику  Д. Дэнисона. Данная модель и анкета организационной культуры 
появилась в результатеи 15 лет исследований доктора Дэниэля Дэнисона - 
профессора организационного развития в IMD, Международном Институте 
Развития Управления в Лозанне, Швейцария. Модель легла в основу двух 
диагностических обследований - организационной культуры и развития 
лидерства, - проведенных доктором Дэниэлем Дэнисоном и Вильямом 
Нилом. Результаты этих обследований сейчас используются более чем в 1200 
организациях по всему миру. Дэнисон изучал корреляцию между 
определенными чертами организационной культуры и организационной 
эффективностью. Рассматриваемые черты культуры: вовлеченность, 
последовательность (постоянство, согласованность, логичность), 
приспособляемость (адаптация) и миссия [41]. 
Как правило, первые лица компании, приступающие к выполнению 
своих обязанностей, сосредотачиваются на своем ближайшем окружении — 
команде управляющих — и не видят тех, кто работает на более низких 
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уровнях. Анкетирование проводилось среди менеджеров ресторана, т.к. они 
наиболее приближены к остальным сотрудникам, соответственно 
располагают большей информацией по восприятию сотрудниками 
организации.  В сети «Шашлыкофф» работают 8 менеджеров, мною было 
опрошено 7.  
По результатам исследования выяснилось, что проблемными зонами в 
организации являются: пробелы в области целей, видения развития 
организации, стратегического направления ресторанов,  отсутствие 
разработанности системы развития сотрудников и создания ключевых 
ценностей среди персонала организации 
Компаний, которые были бы одинаково сильны во всех аспектах 
организационной культуры, не так много. Поэтому понимание того, в каком 
состоянии находится организация, помогает определить ее сильные стороны, 
которые можно использовать, и слабые — с которыми придется встретиться.  
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Рис.5 Результаты исследования. Модель Дэнисона. 
Вовлеченность и Приспособляемость (гибкость) обычно влияют на 
разработку продуктов и способность к инновациям. Приспособляемость и 
Миссия (внешняя сфокусированность) обычно влияют на уровень дохода, 
рост продаж и рыночную долю. Оценки в сегменте Миссии и 
Последовательности (определяющие уровень стабильности) обычно влияют 
на финансовые показатели, как, например, доходы на активы, доходы на 
инвестиции и т. д. Соответственно при полученных низких показателей 
сегментов уровень доходов соразмерно невелик. Последовательность и 
Вовлеченность (внутренняя сосредоточенность) влияют на качество, 
удовлетворенность сотрудников и окупаемость инвестиций. Низкие оценки 
зеркально отражают ситуацию текучести кадров в организации. 
Исследование Дэнисона подтверждает, что самыми эффективными 
организациями являются те, которые преуспевают по каждому из критериев. 
Культура в таких компаниях обладает способностью адаптироваться и в то 
же время последовательна и предсказуема, а также способствует 
вовлеченности сотрудников, разделяющих общую миссию. 
Метод Q12 направлен на 75 сотрудников организации, с целью 
выявления их удовлетворенности и вовлеченности в работу компании. «Если 
вы хотите построить успешную компанию, прежде всего, попросите своих 
сотрудников ответить на двенадцать простых вопросов об их повседневной 
работе»[40]. 
По их ответам, утверждают Маркус Бакингем и его коллеги из 
компании "Gallup", можно будет судить, насколько сотрудники вовлечены в 
работу компании.Прежде всего команда Бакингема проанализировала более 
миллиона опросов, проведенных "Gallup" среди работников компаний по 
всему миру. Людям задавались совершенно разные вопросы, но цели 
 48 
 
интервью оставались неизменными: выяснить, в какой обстановке лучше 
всего работать. Бакингем определил двенадцать ключевых показателей (в 
"Gallup" этот список получил название Q12), по которым можно судить о 
силе того или иного подразделения компании [40]. 
 
Рис.6 Результаты исследования. Модель Q12. 
 
По результатам исследования выявлено 6 пунктов, которые 
сказываются на неудовлетворенности сотрудников компании: система 
взаимоотношений с руководством, отсутствие вовлеченности персонала в 
решение и реализацию важных для организации вопросов. Как и в 
предыдущем исследовании, сотрудники отметили, что не знают, какие цели 
преследует организация. Оценка работы персонала также не имеет четкую 
прописанную структуру. Более того 99% не видят перспектив карьерного 
роста в ресторанах «Шашлыкофф». И последний немало важный момент – 
это отсутствие системы мотивации в организации. 
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В связи с этим, я решил углубить свое исследование в данном 
направлении. В нем приняло участие 34 сотрудника. При выявлении 
материальных инструментов стимулирования, большинство опрошенных 
отметили их отсутствие. 
 
 
Рис.7 Результаты исследования. Материальное поощрение. 
Схожая картина проявляется при изучении нематериальном 
стимулировании. 37% отметили, что их заслуги поощряются в  виде устной 
похвалы, а 44% остаются незамеченными вовсе. 
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Рис.8 Результаты исследования. Нематериальное поощрение. 
Стоить отметить дисбаланс между поощрительными инструментами и 
демотивационными. В отличие от предыдущих данных процент применения 
наказания соразмерно велик. 40% отмечают частые выговоры со стороны 
руководства, а 29% о применении штрафных санкций. 
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Рис.9 Результаты исследования. Демотивация. 
После осознания полнейшего пробела в этой области, появилась 
необходимость в корректировке программы мотивации. Но для начала нужно 
понять мотивационный тип сотрудников. Для этого необходимо 
проанализировать структуру интересов и особенности характера членов 
трудового коллектива и на основании этого построить такую систему 
стимулирования, которая вызывала бы предельно конструктивное 
организационное поведение и обеспечивала достижение организационного 
результата. Наиболее удачной моделью построения системы 
стимулирования, которую может использовать менеджмент организаций, по 
нашему мнению, является модель «Мотивация - стимул», предложенная В.И. 
Герчиковым [17,с.208]. Различают следующие «чистые» типы мотивации: 
-люмпенизированный - мотивация избегания; 
-инструментальный - мотивация достижения; 
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-профессиональный - мотивация достижения; 
-патриотический - мотивация достижения; 
-хозяйский - мотивация достижения. 
1. Люмпенизированный тип мотивации- «люмпенизированный 
работник» - отличается низкой мотивацией к эффективной работе, обладает 
невысокой квалификацией, не стремится ее повышать, безответственен и 
избегает любой работы, связанной с личной ответственностью. Сам не 
проявляет никакой активности: его основное стремление - как можно меньше 
работать, стремление к минимизации усилий [17,с.205]. 
2.Инструментальный тип мотивации- «инструментально 
мотивированный работник» - в работе ценит только заработок в виде денег 
или иных благ, работает с большой отдачей на любой работе, если его труд 
справедливо и высоко оплачивается. Работа для такого работника имеет 
ценность не сама по себе, а как средство получения материальных благ 
[17,с.205]. 
3.Профессиональный тип мотивации- «профессионально 
мотивированный работник» - видит в работе возможность реализовать свои 
знания и умения, для него важна интересная, содержательная работа, 
возможность проявить себя, доказать себе и окружающим, что он способен 
на решение задач, которые не каждому под силу. Таких работников отличает 
развитое профессиональное достоинство и самоуважение [17,с.206]. 
4. Патриотический тип мотивации- «работник-патриот» - преданный 
своему делу, коллективу, обществу, стране. Старается хорошо работать из-за 
высоких моральных, религиозных или идеологических соображений. Такой 
работник особенно ценит результативность общего дела, в котором 
 53 
 
участвует, и общественное признание своего участия, выраженное в 
моральных знаках и оценках [17,с.206]. 
5. Хозяйский тип мотивации- «работник-хозяин» - выполняет работу 
с максимальной отдачей, не настаивая на высокой содержательности или 
высокой оплате. Обычно такие работники добровольно принимают на себя 
ответственность, но при этом не терпят контроля, характеризуются 
обостренным требованием свободы действий [17,с.207]. 
С учетом особенностей характера и содержания интересов 
мотивационная структура человека может быть представлена как сочетание 
всех или некоторых из перечисленных мотивационных типов в определенной 
пропорции. Для описания мотивационной структуры человека можно 
использовать так называемый мотивационный профиль, который показывает 
степень выраженности конкретного мотивационного типа. Каждый человек 
обладает своим мотивационным профилем [36]. Более того, на основании 
индивидуальных мотивационных профилей сотрудников может быть 
составлен мотивационный профиль организации. Знание и того и другого 
позволяет выстраивать эффективную систему стимулирования. Чувствуя 
взаимосвязь между эффективностью своей работы и вознаграждением, 
персонал будет стремиться добавить большую стоимость у бизнес-
акционеров в процессе своего труда [18, стр. 14-16]. 
В результате чего выяснилось, что коллектив «Шашлыкофф» имеет 
разноплановый мотивационный характер, соответственно есть возможность 
применить различный инструментарий стимулирования. 
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Рис.10 Результаты исследования. Мотивационный тип. 
Следующее количественное исследование направлено на выявление 
уровня лояльности сотрудников к организации. К. В. Харский предлагает 
формализованную методику наблюдения лояльности сотрудников, которую 
он назвал «Лист наблюдения проявления лояльности». Хотя эта методика и 
не свободна от некоторой субъективности, она достаточно надежна, 
поскольку, пользуясь ею, руководитель фиксирует и оценивает реальное 
поведение работника [40]. В результате исследования выявлен достаточно 
низкий уровень лояльности -49%.  
При условии текучести кадров, я решил провести  исследование и 
среди увольняющихся сотрудников для выявления основных причин ухода 
из организации. При результатах анкетирования из всего представленного в 
организации единственно положительным отмечено - коллектив. 
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Рис.11 Результаты исследования. Анкета при увольнении 
Моя исследовательская работа включала в себя количественные и 
качественные методики. Целевой аудиторией являлись руководители 
высшего звена, менеджмент, а также линейный персонал. Работа была 
направлена на выявление основных причин текучести кадров. Основными 
задачами стали определения недостатков организации, определения видения 
сотрудниками организации в виде работодателя, выявления пробелов в 
политике корпоративной организации. В соответствии с результатами 
исследований решено было создать проект, направленный на решение 
следующих задач: 
 Формирование корпоративной философии организации 
 Создание мотивационной программы 
 Выстроить эффективные корпоративные коммуникации 
 Повысить уровень лояльности сотрудников 
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 Создание командного духа, объединение, сплочение 
Глава 3. Разработка программы для формирования бренда 
работодателя сети ресторанов «Шашлыкофф» 
3.1Выбор и реализация стратегии создания  привлекательного 
бренда работодателя в лице компании «Шашлыкофф» 
Создание бренда работодателя – это совместная работа PR, 
маркетологов и специалистов по внутренним и внешним коммуникациям. 
Это сбалансированная и командная работа, основанная на результатах 
проведенных исследований, с вниманием к нуждам и ожиданиям целевой 
аудитории, с фокусировкой на разработке конкурентоспособного 
предложения, которое нужно суметь донести до целевой аудитории. Среди 
опций, которые работодатели включают в социальный пакет – медицинское 
страхование, страхование жизни, компенсация на питание, льготные путевки, 
поддержка спорта и здорового образа жизни, материальные выплаты в связи 
с различными личными событиями, как, например, свадьба, рождение 
ребенка и т.д., возможность корпоративного кредитования и многое другое. 
Помимо соцпакета в ведении специалистов находится формирование 
корпоративной культуры, миссии и ценностей компании, что также является 
важнейшими составляющими бренда работодателя. 
«Формирование сильной корпоративной культуры, понимание и 
развитие ценностей компании, совершенствование этики взаимоотношений 
не только внутри компании, но и за ее пределами создает привлекательный 
образ компании-работодателя», – отмечает Надежда Сироткина [49]. 
В связи с этим первостепенной задачей моей работы стало создание 
самого главного в корпоративной философии: 
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Миссия – мы работаем, чтобы каждый день дарить людям праздник – 
праздник уюта, праздник вкуса, праздник сервиса! 
Ценности: 
 Мы внедряем высокие стандарты. Мы предъявляем высокие 
требования. Мы показываем высокую результативность. 
 Мы работаем так, чтобы наши гости чувствовали свою 
значимость. 
 Мы постоянно стремимся к совершенству. 
 Мы - одна команда, мы ценим вклад в развитие организации 
каждого сотрудника.  
 Мы хотим, чтобы идеи, изменения, решения были близки, 
понятны и принимаемы всеми нами. 
 Мы общаемся на равных. 
 Мы – семья, поэтому мы уважаем чувства других и всегда 
поддерживаем друг друга. 
Внутрикорпоративная этика компании: 
 Каждый работник компании является ее лицом, своим трудом и 
поведением поддерживает репутацию компании и ее престиж. 
 Каждый работник компании постоянно стремится к развитию, 
как к самообразованию, так и к знаниям, предоставляемые компанией на базе 
собственного тренинг-центра. 
 Каждый работник компании уважительно относится к любому из 
своих коллег, не создает своим поведением дискомфорт психологической 
обстановки. 
 Каждый работник компании не использует конфликт между 
коллегой и руководителем в своих целях и для укрепления своей позиции. 
 58 
 
 Каждый работник компании доброжелательно спокойно и 
подробно доводит до сведения коллег условия совместной работы и 
взаимоотношений. 
 Каждый работник компании выполняет все взятые обязательства 
по отношению к коллегам. 
 Каждый работник компании возникающие разногласия решает в 
духе  понимания и справедливости по отношению ко всем. 
 Каждый работник компании учитывает в работе критические 
замечания и пожелания коллег. 
После формирования миссии, ценностей и внутрикорпоративной этики 
необходимо создать и внедрить проект по развитию корпоративной 
философии. 
Проект «Семья«Шашлыкофф» 
Позиционирование бренда: «Мы демократичные, сплоченные, 
заботливые, развивающие и развивающиеся, креативные и веселые. 
Основной таг-лайн нашего бренда: кормим - обучаем-любим-растим!» 
Основная идея: «Мы вместе растем и развиваемся. Мы совместно с 
каждым сотрудником создадим яркий, легко узнаваемый бренд. Чтобы он 
был таким для гостей, для внешнего мира, в первую очередь он должен быть 
таким внутри» 
Цели и задачи проекта: 
Цель- сокращение процента текучести кадров. 
Задачи: 
1) Формирование корпоративной культуры 
2) Сотрудники «Шашлыкофф» разделяют ценности бренда 
3) Повышение лояльности сотрудников 
 59 
 
Целевая аудитория: главные действующие лица – линейные 
сотрудники. Они основные «носители» идей, ценностей бренда, и именно 
они создают атмосферу для гостей ресторанов «Шашлыкофф»  
Временные рамки: исследование сотрудников проводилось с 
середины декабря 2015 по середину января 2016. С приходом нового 
руководства датой начала реализации проекта назначили 1 февраля 2016г. 
Формирование бренда работодателя процесс долгосрочный, поэтому 
окончание проекта отсутствует, но для контроля результатов эффективности 
назначили даты проведения исследования. Первая дата – 15 мая 2016.  
          Основной план: 
Достижение поставленных задач – это работа по оптимизации всех 
составляющих рабочей среды. Для систематизации проекта я решила 
модифицировать известную модель RACE для формирования внутреннего 
бренда: 
 
Information 
 
 
 
 
Recruitment 
 
 
Action 
 
 
Care 
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Рис.12 Формула  I-RACE 
 
Формула  I-RACE включает в себя: 
R - Формирование системы найма и адаптации нового сотрудника 
A - Обучение персонала, тренинги, семинары, аттестация знаний 
C - Создание интересной и мотивирующей системы поощрения и 
бенефитов  
Е -  Объединяющие корпоративные мероприятия 
I – информационное взаимодействие всех элементов формулы, 
управление коммуникациями 
В I-RACE каждый элемент взаимодействует друг с другом, процессы 
протекают совместно, так как именно в комплексе указанные процессы 
отражают корпоративную философию, которую необходимо донести до 
сотрудников организации. 
Information: 
Принятие нововведений необходимо сопровождать коммуникационной 
политикой, которая будет способствовать прозрачности протекающих 
процессов. Нам важно, чтобы все сотрудники понимали, что происходит в 
организации, понимали для чего это нужно и как скажется на дальнейшей 
деятельности. Важным моментов в условиях эффективной коммуникации 
среди работников компании является наличие обратной связи. В рамках 
принятых ценностей, нам очень важно, что думает каждый из нас по поводу 
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любых изменений в компании. В связи с этим утверждены следующие 
инструменты для коммуникации: 
 Еженедельные собрания руководства высшего звена, после 
которого проходят собрания руководителей с менеджерами ресторанов. А те 
в свою очередь доводят до сведений линейного персонала всю новую 
информацию. Каждое воскресенье линейный персонал собирается в 
специальном месте мс менеджерами смены, где подводят итоги прошедшей 
недели и обсуждаются вопросы о рабочем процессе. Информацию 
менеджеры доводят до руководства на ближайшем собрании. А те в свою 
очередь до руководителей высшего звена. Таким образом, создана цикличная 
система коммуникаций имеющий в комплексе и восходящий и нисходящий 
поток информации. Изменение в системе коммуникаций направлена на 
понижение уровня неформальных каналов передачи информации, таких как 
слухи и интриги, так как неправдоподобная и неправильно понятая 
информация, передающаяся по «сарафанному радио» может негативно 
сказаться на рабочем процессе в целом. 
 Ежедневно с работниками смены менеджеры проводят 
пятиминутки для разъяснения задач на день, распределения обязанностей. А 
также при закрытии смены, во время ожидания служебного транспорта, 
проведение рефлексии по прошедшему дню.  Важно, чтобы каждый 
сотрудник мог оценить свою работу за день, если произошли неприятные 
моменты, то лучше разъяснить их сегодня и не оставлять негативный осадок 
на следующий день. Ведь миссия организации говорит о празднике, поэтому 
каждый день для сотрудника должен иметь приятный настрой.   
 Каждый месяц совместно с сотрудниками мы рисуем 
корпоративные газете, где отражается наиболее важная информация для 
персонала. Это может быть и объявление о конкурсах, и достижения 
сотрудников, и поздравление. Каждый выпуск содержит в себе выбранныц 
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совместно символ «Шашлыкофф» - Хаусбирка (олицетворенная пивная 
кружка в пижаме с цветовой гаммой ресторана), а также написанный 
совместно гимн компании. Планируется в дальнейшем провести конкурс на 
лучшую стен. газету среди подразделений и открыть, в связи с этим, музей 
творчества сотрудников. 
 Ежедневно обновляется доска объявлений для сотрудников в 
каждом подразделении. 
 Создана  группа в социальной сети для сотрудников 
«Шашлыкофф», где обсуждаются насущные проблемы, рассматриваются 
предложения сотрудников. Дополнена группа фотографиями сотрудниками, 
смешными историями из рабочего процесса, видео-материалами. Оформлена 
страница в стиле компании с эмблемой и цветовой гамме «Шашлыкофф».  
 В каждом подразделении поставили ящики вопросов и 
предложений для сотрудников.  На каждом воскресном собрании все 
просьбы и вопросы рассматриваются совместно. Нам важно, чтобы каждый 
был услышан. 
 В процессе создания «семейный альбом «Шашлыкофф» . В нем 
размещена фотография каждого сотрудника, должность, обязанности и 
достижения. Мы стираем границы между подразделениями, теперь все будут 
знать каждого члена нашей большой семьи в лицо. Также мы создаем у 
сотрудника таким способом чувство вовлеченности, и чувства, что он 
является частью чего-то целого и единого.  
Recruiting: 
Для представителей кадровой службы, а также руководителей и 
менеджеров подразделений был проведен тренинг и выданы инструкции для 
найма новых сотрудников. Материал основывался на выявленном портрете 
необходимого сотрудника. Компания выбирает людей, близких по духу. В 
людях ценится активная жизненная позиция, ответственность, креатив и 
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умение взаимодействовать в команде. Кроме стандартной формы приема на 
работу было утверждено проводить групповые собеседования для линейных 
сотрудников, в процессе у которых есть возможность проявить свою 
индивидуальность, поработать в команде, найти новых друзей. А также 
совместно создали систему адаптации потенциального работника компании.  
Action: 
 Система обучения сотрудника начинается со знакомства с компанией, 
ее ценностями. 1 февраля для всех сотрудников подразделений была 
проведена презентация для информирования о миссии компании, этике 
взаимоотношений с коллегами. Сотрудникам объяснили, что взаимодействие 
друг с другом станет более открытым. В компании принято обращаться друг 
к другу на «ты». У нас нет кабинетов и дверей, в которые надо стучать. 
Каждый сотрудник может обратиться к руководителю, управляющему, 
коллеге в любой момент, по любому интересующему вопросу. Также 
обратили внимание персонала на совместное принятие решений. Любое 
решение будет реализовано максимально эффективно, если это решение 
разделяется людьми, которые далее реализуют его. Работники ресторана 
были ознакомлены с проектом, его целями, планами.  Реакция была 
неоднозначной: одни сотрудники отнеслись с долей скептицизма, другие с 
радостью восприняли грядущие изменения. 
 Для профессиональных тренингов в компании был приглашен 
специалист, который разработал программу обучения. Было решено наконец-
то унифицировать стандарты сервиса среди подразделений и формализовать 
в специальном обучающем документе. В компании не любят стандарты, но 
без них никуда не деться. Стандарты обслуживания, стандарты 
приготовления и подачи блюд – это очень важно, чтобы быть достойным 
рестораном. Совместно с тренинг-менеджером было решено проводить 
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обучающие тренинги в интересной игровой форме. Ребята разыгрывают 
сценки, пантомимы, строят ресторан, рисуют.  Все учатся через игру – и так 
становятся профессионалами. Обучение управляющих и менеджеров 
ресторана проходит в таком же формате, только предметом изучения 
являются более тонкие материи; как управлять сотрудниками, как именно 
раскрывать и взращивать их потенциал для эффективной работы, как делать 
рабочий процесс интересным. 
Care about you. 
Каждый сотрудник должен всегда чувствовать заботу компании на 
себе. Для этого была разработана мотивационная программа, несущая 
комплексный характер, то есть опирается на систему материальной и 
нематериальной мотивации, или «конкурсный характер». Под последним 
подразумевается и разовые и долгосрочные акции, имеющие сюжетный 
характер. Формулировка правил, названий и сам механизм проведения 
подобных конкурсов могут вполне убедительно и успешно транслировать 
ценности компании.  
Система мотивации: 
Долгосрочные 
 повышение заработной платы после прохождения аттестации, 
увеличение процентной премиальной части. 
 гостевая оценка – оценка сервиса производится с помощью 
таинственных гостей, постоянно посещающих заведение. Оценивается 
соблюдение стандартов внешнего вида, обслуживание, чистоты и комфорта 
заведения, качество приготовляемых напитков и блюд. По итогам трех 
гостевых оценок, подразделение, получившее наибольшее количество баллов 
получает главный приз- вечеринка в своем заведении. 
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 Выслуга лет – компания награждает своих работников за 
проявленную лояльность. Так, работники компании, начиная от 1 года 
работы, получают ежемесячное денежное премирование. 
 Конкурс «Наши семейные ценности». Победа в конкурсе зависит, 
насколько сотрудник разделяет ценности организации, насколько ему 
удается соответствовать им на работе. Ценности – категория не 
рациональная, но эмоциональная. В связи с этим и продвижение ценностей 
должно осуществляться через эмоциональные механизмы. Символом 
конкурса, впоследствии и символом ресторанов, стала оживленная 
нарисованная пивная кружка – «Хаусбирка» в домашней семейной пижаме 
цветовой гаммы компании. Участником конкурса стал каждый «хаусбирец» - 
и рядовые сотрудники, и руководство компании. Каждый день, проявляя 
ценности в работе, сотрудники получают по Хаусбирке. Каждая Хаусбирка 
должна быть заслуженна. При назначении Хаусбирки руководитель приводит 
точное обоснование, кратко описывая, за что именно сотрудник получает 
Хаусбирки. 
Сколько кто собрал Хаусбирок, какие ценности проявлял и за что 
получил, можно увидеть на корпоративной группе в социальной сети в 
разделе «Наши семейные ценности». Если рядовой сотрудник хочет отметить 
работу коллеги, он может написать об этом руководству и помочь тем самым 
коллеге стать лучшим семьянином «Шашлыкофф». Лучшие собиратели 
Хаусбирок получат свои награды. Если при общей максимальной сумме 
Хаусбирок у сотрудника доминирует какая-либо ценность, он награждается в 
номинации по этой ценности. При награждении победителей Хаусбирки 
конвертируются в награду, и лучшие семьянины начинают конкурс сначала, 
а остальные продолжают этот конкурс с тем результатом, с которым пришли 
к этому дню. 
Краткосрочное выполнение задач: 
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 Продажи.  На момент реализации проекта умение продавать и 
продвигать позиции ресторана являлось для сотрудников проблемой. 
Совместно с тренингом по эффективным продажам для сотрудников зала 
проводились конкурсы по продажам определенных блюд. В качестве 
поощрения использовались различные поощрения в зависимости от 
количества и стоимости проданных позиций. Среди них были: публичное 
поздравление победителей в корпоративной газете, группе в социальной 
сети, сладкие призы, а также сертификаты в кино, магазины косметики и spa-
салонов. В ходе реализации очередного  конкурса на стене объявлений 
вывешивали предварительные результаты. Отчет по продажам показал 
положительный эффект таких конкурсов. Сотрудники зала оценили 
возможность дополнительных поощрений и с удовольствием стараются 
добиться хороших результатов, поскольку достижения в наращивании 
навыков продаж и знаний продуктов компании стимулируются хоть и 
маленькими, но приятными призами. 
  Также в организации приняты программы,  направленные на 
поддержку учебной деятельности сотрудников. Среди персонала 
«Шашлыкофф» 79% учащиеся университетов и профессиональных 
техникумов. Компания стимулирует персонал к саморазвитию и 
самообразованию, поэтому в «Шашлыкофф» было решено начать создание 
корпоративной библиотеки. Для этого было выделено неиспользуемое 
складское помещение в одном из подразделений. Идея заключалась в том, 
чтобы библиотека состояла не только из профессиональной литературы по 
ресторанному бизнесу, а также из специализированных учебных книг разных 
направлений. Помимо самой организации, библиотеку стали обогащать и  
сами сотрудники. Объясняют этот факт сотрудники тем, что им удобнее 
оставлять учебную литературу на работе и не носить каждый день книги из 
дома. За три месяца на книжных полках появилась литература по 
менеджменту, экономике, иностранным языкам, технологии питания, 
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высшей математике, маркетингу и т.д. В марте помещение дополнили 
столами и компьютером с доступом в интернет. Каждому работнику выдали 
собственный пароль для доступа, тем самым, можно отследить в какое время 
приходил тот или иной сотрудник. Правило пользования учебным классом 
заключается посещение в свое нерабочее время. За этим следят менеджеры и 
смены и системный администратор. Каждый день в этом помещение можно 
увидеть наших сотрудников, усердно готовящихся к предметам.  
   В рамках поддержки сотрудников-студентов утверждено внести в 
программу оптимизации корпоративной деятельности стажировки на разных 
специальностях. В самих ресторанах для студентов специальностей повар, 
технология питания, экспертиза товара предложено прохождение практики 
на позиции повар и помощник зав. производства. Для экономических 
специальностей студентам предоставлена возможность пройти стажировку в 
центральном офисе компании.  
Event 
Официальные корпоративные мероприятия ранее не проводились в 
компании. В связи с этим было решено провести мероприятия нацеленное на 
сплочение подразделений. Дата проведения – 2 мая. Организация решила 
ввести этот день в традицию под названием «День семьи «Шашлыкофф» 
Идея праздника  
Мероприятия представляет собой соревнование двух команд, 
бегающих по определённым станциям, и в конце получающих приз. 
Сюжет 
Персонал ресторана попадает в ресторан «Зазеркалье», где работают 
персонажи схожих специальностей, но справляются со своими задачами 
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совершенно не умело. Задача команд исправить в игровой форме ошибки 
актеров на каждой станции. 
Актуальность 
Праздник проводился на свежем воздухе (бугринская роща). Это 
обуславливается тем, что персоналу «Шашлыкофф» ежедневно приходится 
работать в накуренном помещение, что, несомненно, негативно влияет  на 
здоровье  работников.  В дальнейшем планируется проводить праздники под 
открытым небом чаще. Также, благодаря совместному выезду, у работников 
есть возможность больше узнать друг друга и проявить свои творческие 
качества. В подготовке мероприятии было привлечено 11 сотрудников из 
двух подразделение, тем самым им была предоставлена возможность внести 
свой вклад в развитие корпоративной культуры организацию Сюжет 
мероприятия подготовлен для усвоения ценностей компании. Праздник 
проводился в  интересной и увлекательной форме, которая понравилось  всем 
сотрудникам. 
Цель:  Физическая и психологическая  разрядка сотрудников 
«Шашлыкофф», получение положительных  эмоций. 
Задачи: 
1. Выброс отрицательных эмоций; 
2. Сплочение коллектива; 
3. Получение положительных эмоций; 
4. Предоставление возможности для проявления личных качеств 
сотрудников. 
Участники: 
2 команды сотрудников по 15 участников, в которые входят 
сотрудники из разных подразделений. 
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4 куратора команд, по 2 на каждую 
Персонажи: актеры - 8 человек 
 
Сценарий игры по станциям «Ресторан «Зазеркалье» 
В самом начале команды видят плачущего управляющего ресторана 
«Зазеркалье», который просит помощи у профессионалов наладить рабочий 
процесс. 
Станции: 
1. «Забегай к нам!» Команда должна пройти к главному входу 
сказочного ресторана, встав в линию, перейти из одного конца в другой без 
слов. 
2. «Открываемся». Сотрудники видят менеджера ресторана, 
который проспал и не успел подготовиться к открытию. Конкурс, 
представляет собой полосу препятствий.  
3. «Без фантазии». Участники из предоставленных подручных 
средств должны придумать оригинальное блюдо, чтобы помочь грустному 
зав.производству. 
4. «Ну и сервис». Команда встречает двух недовольных 
официанток, которые не хотят работать друг с другом. Задача команды 
выступить посредником между ними. Команда выстраивается в ряд, 
официантка №1 передает поднос со стаканами заполненными соками 
первому участнику. Сотрудники должны очень быстро передать через все 
руки поднос до второй официантки, которая выливает их в графины. И так по 
кругу, пока графины не наполнятся.  
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5. «Лентяй». Команда видит бармена, которому надоело работать, 
поэтому все раскладки на коктейли порвал. Задача команды собрать мозаику, 
где нарисованы ингредиенты для коктейлей. Всего три. 
6. «Ничего не слышу». Встреча с поваром, который постоянно с 
наушниками и ничего не слышит. Он объясняет, что так лучше работает и 
предлагает одному из команды попробовать также. Как только участник 
надевает плеер, повар тихо объясняет задачу команде: ребята должны все 
вместе вспомнить одно блюдо из меню ресторана «Шашлыкофф», 
построиться и изобразить его, чтобы участник понял.  
7. «Мы команда». Здесь приходят к финишу обе команды, которых 
ждет тот самый управляющий. Но уже веселый в отличие от первой встречи. 
Он благодарит участников за помощь и спрашивает, как им это удалось, чем 
же лучше в ресторане «Шашлыкофф». Задача команд по очереди рассказать о 
преимуществах компании, что хорошего и какие ценности. Та команда, 
которая больше назовет вариантов победит в этом конкурсе. 
После прохождения всех станций подсчитывается общее затраченное 
время каждой команды на преодоление препятствий. Выигрывает та команда, 
чье время быстрее. Но не стоит расстраиваться проигравшим, кураторы 
объясняют, что каждый из сотрудников победитель для компании, так как мы 
все вместе пришли к этому моменту. Здесь слово предоставляется директору, 
который благодарит всех за работу. А затем каждому сотруднику выдают по 
шарику с эмблемой «Шашлыкофф» и его именем. Директор говорит, что 
наши амбиции и профессионализм идет вверх, так давайте расти еще выше. 
Он дает команду отпустить шарики, и те под аплодисменты устремляются в 
небо.  
После этого коллектив ждет обед, которые также все вместе готовят. 
 Основная задача после мероприятия: 
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 Провести рефлексию среди сотрудников 
Инструменты: 
 Обсуждение на собраниях 
 Отследить комментарии через группу в интернете 
 Еще раз поблагодарить всех за участие через стенгазету 
Результаты: 
Сотрудники остались очень довольными проведенным мероприятиям. 
У них была возможность отдохнуть, перевести дух. Многие отметили, что во 
время неформальной обстановки, они смогли узнать друг друга лучше, что в 
дальнейшем приведет к еще более плодотворной обстановке в коллективе. 
Работники вспоминали запуск шаров, говоря, что в этот момент чувство 
сопричастности к компании поднялось на новый уровень. Все также рады 
тому, что корпоративное мероприятие не состояло только из банально 
распития спиртных напитков, а было достаточно интересно организованно.  
Итоги: 
Для анализа эффективности внедренной программы необходимо 
сравнить переменные, полученные  на исходном этапе исследования с 
получившимися данными при изменениях. Для этого я буду использовать 
такую же методологию: 
 Анкета Денисона 
 Метод Q12 
 Методика наблюдения лояльности 
 Анкета при увольнении 
 Коэффициент текучести кадров 
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Рис.13 Результаты исследования. Модель Дэнисона. Результаты после 
изменений. 
Теперь менеджменту компании четко ясны цели и задачи компании, ее 
миссия и ценности. Сотрудниками отмечены улучшения в области 
координации и организации рабочего процесса. Изменения, по мнению 
персонала, позволили улучшить обстановку для развития способностей 
каждого сотрудника. 
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Рис.14 Результаты исследования. Модель Q12. Результаты после 
изменений. 
По результатам проведенного исследования сотрудники отметили 
улучшение взаимоотношений с руководством, появление системы 
поощрений и четкой структуры программы оценки труда. Уровень 
вовлеченности персонала в рабочий процесс повысился. Цели и ценности 
компании и возможности карьерного роста теперь стали ясны для 
большинства сотрудников. 
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Рис.15 Результаты исследования. Анкета при увольнении. Результаты 
после изменений. 
     При уходе из компании сотрудники теперь менее агрессивно 
обращают внимание на те показатели, которые присутствовали в исходной 
ситуации. Основными мотивами увольнения стали личные причины, а не 
негативное отношение к компании. 
Уровень лояльности вырос до 84 %. 
Коэффициент текучести кадров 
Программа коренных изменений для формирования бренда 
работодателя реализовывалась с 1.02.2016. Итогом для подведения 
результатов по текучести кадров назначалось на 1.05.2016. Поэтому для 
сравнения я использовала данные 4 предыдущих  месяцев (1.10.2015-
1.01.2016), а также 4 месяца годичной давности приходящее на такое же 
время (1.02.2015-1.05.2016). 
          Таблица №2 Данные по сотрудникам 1.10.2015-1.01.2016                      
Дата  
Число 
работников 
прием увольнение 
01.10.15 87 11 15 
01.11.15 83 15 10 
01.12.15 88 7 15 
01.01.16 80 7 13 
 
среднемесячная численность уволенных: 13 
среднемесячная численность работающих: 85 
F1=13*100/85=16% 
Таблица № 3 Данные по сотрудникам 1.02.2015-1.05.2015                         
 75 
 
Дата  
Число 
работников 
прием увольнение 
01.02.15 59 8 6 
01.03.15 61 35 4 
01.04.15 92 11 16 
01.05.15 87 14 6 
 
          среднемесячная численность уволенных: 8 
среднемесячная численность работающих: 75 
F1=8*100/75=11% 
Таблица № 4 Данные по сотрудникам 1.02.2016-1.05.2016                          
Дата  
Число 
работников 
прием увольнение 
01.02.16 74 24 4 
01.03.16 94 9 3 
01.04.16 100 12 4 
01.05.16 108 5 3 
 
среднемесячная численность уволенных: 4 
среднемесячная численность работающих: 94 
F1=4*100/94=4% 
Итог: результаты показали, что коэффициент текучести кадров во 
время проведения программы понизился в 4 раза по сравнению с четырьмя 
предыдущими месяцами, а также в 2,75раза в сравнение с данными прошлого 
года. Анализ общих результатов по всем показателям доказывает гипотезу о 
том, что формирование привлекательности организации в качестве 
работодателя влияет на степень удовлетворенности работой сотрудников, 
соответственно на их отношение и качество труда, а также положительные 
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результаты изменений проблемных мест компании существенно повлияли на 
прибыль организации.  
 
3.2 Разработка рекомендаций для позиционирования бренда 
работодателя сети ресторанов «Шашлыкофф» 
После трудоемкой работы по созданию изменений самое главное не 
останавливаться на достигнутом результате. Необходимо периодически 
отслеживать потребности сотрудников, их видение организации.  Для этого 
раз в квартал нужно проводить исследования для контроля над качеством 
рабочего процесса.  
 Работать над разработкой долгосрочных и краткосрочных 
программ для сотрудников в рамках корпоративной философии организации. 
 Постоянно  управлять коммуникациями внутри организации. На 
сегодняшний день существуют такие каналы как группа в интернете для 
сотрудников, еженедельные собрания, стенгазета, корпоративные 
мероприятия. Не стоит пренебрегать простыми и недорогими средствами 
передачи сообщений как грамоты, открытки (печатные, виртуальные), 
оригинальные подарки из подручных средств. Ценность этих инструментов 
заключается в сильном воздействии на чувства и эмоции сотрудников.  
 После того как бренд работодателя выстроен изнутри, его надо 
«продать» целевой аудитории. Здесь уже потребуются программы по 
внешним коммуникациям. В ходе работы уже удалось выявить портрет 
идеального сотрудника. Осталось определить, где его найти, или другими 
словами, выявить каналы воздействия именно на эту целевую аудиторию. 
Для этого необходимо провести исследование предпочтений СМИ целевой 
аудитории. Из выявленных результатов определить те каналы, через которые 
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организация сможет донести свое сообщение, т.к. необходимо учитывать 
жанровую специфичность каждого канала. В некоторых из них, сюжеты о 
корпоративной философии будут просто не уместны.  Сильное воздействие 
на потенциальных сотрудников имеет форум-общение на городских 
порталах. Например, на ngs.ru  постоянно ведется дискуссия о том, куда 
стоит идти работать, кого следует опасаться. Поэтому присутствие 
представителя организации просто необходимо для контроля над 
коммуникацией между гостями портала. Это может помочь повысить 
репутации организации в рамках брендинга компании в целом. 
 После определения эффективных каналов воздействия на 
потенциальных сотрудников стоит задуматься о том, каким образом будет 
осуществлен посыл. Для позиционирования уникальности компании нужно 
придать оригинальность формулировок и стиля сообщений. Иначе есть риск, 
что стандартная фраза может убить содержание. Лозунги вроде того, что 
компания обещает гибкий график, официальное трудоустройство, хороший 
коллектив и т.д. стали давно шаблоном оформления объявлений о поиске 
сотрудников. Главная задача на этом этапе – сказать тоже, но в другой более 
креативной форме для воздействия на аудиторию. Ведь самое главное - 
получить эмоциональный отклик у тех, на кого направлено сообщение. 
Можно выразить это через серию рекламных плакатов размещенных в 
учебных заведениях, содержание которых будет отражать корпоративные 
ценности и предложение компании. Например, сообщения «А наши 
сотрудники по вечерам не платят за метро», «а когда тебя в последний раз 
отпустили на пару с работы?», «Среди наших сотрудников уже есть 
повелитель гриля, верный товарищ шейкера и хозяюшка зала, а кем будешь 
ты?» звучат намного интересней, чем «развоз в ночное время, совмещение с 
учебой, хороший коллектив». 
 Использовать различные инструменты позиционирования.  
 78 
 
1. Помимо описанных выше рекламных плакатов активно 
взаимодействовать с учебными заведениями специализированной пищевой 
направленности.  Компания предоставляет возможность прохождения 
учебной практики, в связи с этим есть уникальная возможность привлечь 
сотрудников.  
2. Написание PR-статей. Первые лица компании могут выступать в 
роли экспертов формирования корпоративной идентичности в 
периодических изданиях.  
3. Проведение корпоративных мероприятий для привлечения 
внимания общественности. Многие компании активно используют события 
коллектива сотрудников с целью повышение репутации как работодателя. 
Здесь можно говорить о двух методах: проведение мероприятий с 
привлечением близких и друзей сотрудников (например, морской круиз о 
отдых для сотрудников, на это мероприятие персонал будет иметь 
возможность пригласить близких им людей. И сотрудники, и их 
родственники, и друзья оценят заботу работодателя, тем самым создав почву 
для неофициальных каналов продвижения бренда). А также праздник, 
направленный на создание информационного повода (например, заложение 
аллеи «Шашлыкофф». В парке города посадить деревья и подарить на день 
рождения города) 
4. Активно использовать сформировавшиеся в интернете такие 
инструменты социальных медиа, как блоги, подкасты, онлайн-видео и 
социальные сети, тем более, что целевая аудитория компании молодые и 
активные люди, которые постоянно присутствуют в интернет-пространстве. 
Цели, которых можно добиться, благодаря новым инструментам 
заключаются в следующем: 
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- организовать посредством блогов мнение о себе, как о 
работодателе; 
- связаться с потенциальными сотрудниками и впоследствии 
создать с ними определенные контакты; 
- использовать социальные медиа для установления влияния 
- оценивать эффективность всех вышеуказанных действий. 
Бренд работодателя – это обещание, которое необходимо выполнять. 
Если вы предлагаете кандидатам уникальные условия работы, они 
действительно должны быть таковыми, подкрепляться реальными фактами. 
«Если человек приходит в компанию и видит, что обложка не соответствует 
действительности, то это будет уже антипиар и антиреклама. Это должно 
быть непротиворечивое сообщение», – говорит Павел Исаев из «Юнимилк» 
[50]. Сотрудник должен ощущать хорошее отношение к себе, а не только 
читать о нем в газетах. Перед компанией стоит стратегический выбор в 
определении порядка инвестиций. Ведь нельзя сделать минималистичную, 
непрорисованную систему управления персоналом, но вложить деньги в 
мощную коммуникационную кампанию. В какой-то момент обман вскроется. 
Работа внутреннего PR всегда направляется на организационные 
процессы формирования внутренней культуры компании. Все процессы в 
сфере PR непосредственно связаны с рождением с нуля и формированием 
данной культуры. Важно рассмотреть подробно понятия и сущность 
относительной организационной культуры, корпоративных отношений и 
корпоративной политики компаний, для того чтобы в дальнейшем можно 
было четко установить связь между процессами, которые организуются 
внутри компании, и их непосредственным влиянием на формирование и 
ускорение влияния организационной культуры, а также деятельностью 
внутреннего PR на предприятии. Ключ к разработке стратегии бренда 
работодателя «Шашлыкофф» - достижение всеобъемлющего понимания 
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организационной культуры, видение руководства и методов управления, 
создание позитивной атмосферы рабочего процесса. Собрав все это, мы 
достигли снижения уровня текучести кадров через построение 
корпоративной платформы.  
Работа с внешним позиционированием представляет собой 
разработанную стратегию использования официальных и неофициальных 
каналов коммуникаций с целью воздействия на целевую аудиторию. 
Существует множество доступных каналов для позиционирования и 
продвижения бренда. Важно понимать, что канал не может быть выбран 
сам по себе. Просто исходя из его популярности в профессиональной среде 
или среди массового потребителя. Канал выбирается в расчете на 
аудиторию. После построения плана коммуникаций необходимо 
сформулировать сообщение в той форме, которая будет наиболее 
эффективно воздействовать на потенциальных сотрудников.  
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                                                         Заключение. 
В условиях недостатка квалифицированных кадров одним из основных 
инструментов привлечения квалифицированных сотрудников становится 
привлекательный имидж работодателя. Стабилизация бизнеса и обострение 
конкуренции за рыночные ниши послужили причиной повышения 
требований к специалистам и обострению конкуренции за наиболее 
квалифицированные кадры.  
Но, в то же время, в одних компаниях на вакантные должности 
претендентов достаточно, а в другие компании люди не хотят идти работать 
даже за более высокое вознаграждение. Причина тому — сложившаяся 
репутация работодателя. Независимо от того, работает ли компания над тем, 
как ее воспринимает рынок, или не обращает внимания на мнение 
окружающей среды, репутация формируется сама по себе.  
В результате исследования, проведенного в дипломной работе, я 
сформулировала следующие выводы: 
1) Бренд работодателя  - качества организации-работодателя, 
которые ассоциируются у целевой аудитории с однозначно по-
ложительным ее имиджем и уникальным набором материальных и немате-
риальных преимуществ, выделяющих данную компанию на рынке труда. 
Качества в свою очередь можно разделить на следующие группы: 
I. экономические характеристики: высокая оплата труда, наличие 
системы премий и бонусов, стабильные гарантии занятости, график работы  
II. психологические характеристики: сильная корпоративная 
культура, заинтересованное отношение руководства к сотрудникам, «здоро-
вый» психологический климат, объективность в оценке работы, отсутствие 
непотизма; 
 82 
 
III.  функциональные характеристики: содержание работы, 
возможности обучения, перспективы карьерного роста, возможность в пол-
ной мере реализовать имеющиеся знания и навыки.  
IV. организационные характеристики: лидерская позиция на рынке, 
международный характер деятельности, история компании, узнаваемость 
потребительских брендов, известность и репутация высших менеджеров 
компании, система управления, стиль управления.  
        2)    Моя исследовательская работа включала в себя 8 
количественных и 2 качественные методики. Исследование проходило в 
период с 15.12.2014-15.01.2015. Целевой аудиторией являлись руководители 
высшего звена, менеджмент, а также линейный персонал. Основной 
проблемой в исходной ситуации являлась большая текучесть кадров, 
коэффициент которой составлял 12%. Если учесть, что под естественной 
текучестью понимают 3-5%, то ситуация в ресторане «Шашлыкофф» 
являлась плачевной. Это очень сказывалось на удовлетворенности 
интенсивностью труда сотрудников компании, негативных отзывах гостей и, 
соответственно,  на общей прибыли организации. Поэтому исследования 
были направлена на выявление основных причин текучести кадров. 
Основными задачами стали определения недостатков организации, 
определения видения сотрудниками организации в виде работодателя, 
выявления пробелов в политике корпоративной организации. Результаты 
проведенных методик определили основные проблемы рабочего процесса 
организации. В соответствии с результатами исследований решено было 
создать проект, направленный на решение следующих задач: 
А) Формирование корпоративной философии организации 
Б) Создание мотивационной программы 
     В) Выстроить эффективные корпоративные коммуникации 
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Г) Повысить уровень лояльности сотрудников 
Д) Создание командного духа, объединение, сплочение 
Была выявлена гипотеза, что при реализации проекта с заданными 
параметрами удастся снизить уровень текучести кадров, соответственно, 
повысить уровень удовлетворенности работой сотрудников и прибыль 
организации. 
         3) Базой для формирования имиджа организации в первую 
очередь стала работа с персоналом внутри компании. Ключевая 
составляющая — корпоративная культура, обучающие и 
командообразующие программы. Мною был разработан проект «Семья  
«Шашлыкофф». В него включены различные направления для оптимизации 
рабочего процесса. Предоставление для перспективных сотрудников 
возможности принятия участия в развитии организации, создание 
мотивационных программ, создание чувства заботы со стороны работодателя 
— неотъемлемая часть работы компании, которая хочет занимать высокие 
позиции на рынке труда. Результаты исследований с 15.04.2015-15.05.2015 
показали эффективность реализованных изменений. Проект «Семья 
«Шашлыкофф» дала не только возможность снижения текучести кадров и 
экономии на привлечение новых сотрудников, но и мотивированный 
персонал. 
      После того, как ситуация внутри компании стабилизировалось, 
мною были предложены рекомендации для внешнего позиционирования 
бренда работодателя «Шашлыкофф», который включал в себя различный  
PR-инструментарий (участие в тематических мероприятиях, работа с 
общественным мнением и т.д.). Очень многие компании, стремящиеся 
целенаправленно продвигать свой бренд как работодателя начинают с 
внешних коммуникаций и PR — как с самого понятного и управляемого 
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канала работы с кандидатами и на этом останавливаются. Результатом, как 
правило, является рассогласованность «картинок» на входе и внутри 
компании. Это постепенно приводит к недоверию официальным каналам, 
циничному отношению к компании со стороны действующих и 
потенциальных сотрудников. 
Таким образом, построение эффективной стратегии бренда 
работодателя возможно при выполнении следующих условий: 
1. Системность проводимых мероприятий: работа с персоналом должна 
последовательно вестись во всех областях при этом применяемые технологии 
должны взаимодействовать и подкреплять друг друга.  
2. Соблюдение принципа обратной связи и вовлечения сотрудников 
компании в работу по развитию компании. 
3. Согласованность внешнего имиджа компании и внутреннего его 
наполнения. Сами сотрудники компании являются мощным источникам 
формирования ее имиджа. То, как они отзываются о компании, в которой 
работают, во многом определяет успех или неудачу при формировании 
бренда работодателя. 
      Целью моей дипломной работы являлась разработка и применение 
программы в рамках концепции бренда работодателя. Так как основной 
проблемой в ресторане «Шашлыкофф» была большая текучка кадров, то 
основной гипотезой проекта стала:  формирование бренда работодателя 
способствует сокращению числа увольняющихся сотрудников, привлечению 
квалифицированных сотрудников, повышению прибыли организации. 
Благодаря проведенным исследования и внедренной программы на их основе 
удалось снизить уровень текучести в 4 раза по сравнению с исходными 
данными. Имиджевые стороны компании, как работодателя оказывают 
большое влияние на профессиональные и деловые качества персонала, 
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сокращает долю расходов компании, способствует благоприятному развитию 
корпоративной культуры и в итоге, улучшает финансовые и операционные 
показатели компании в целом. Именно поэтому на уровне глобальной 
тенденции важно заметить стремление компаний уделять все больше средств 
и внимания на развитие «правильного» и надежного имиджа работодателя. 
Цель дипломной работы достигнута путем последовательной реализации 
задач, гипотеза о формировании бренда работодателя доказана путем 
проведения исследований. 
Работа по формированию бренда работодателя сети ресторанов 
«Шашлыкофф» только начало свое действие. Но уже сейчас, основываясь на 
полученных результатах исследования, можно уверенно заявить, что 
концепция бренда работодателя – неотъемлемая составляющая для 
успешного ведения бизнеса.  
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Приложение А 
Приложение А.Анкета Д. Дэнисона 
 
На каждый вопрос можно дать ответ от 1 до 5-ти баллов, при этом 1 - 
минимальный балл, 5 - максимальный балл. 
Приспособляемость  
«Индекс создания изменений»  
1 Эта организация очень гибкая и легко изменяется под воздействием 
внешних факторов.  
2 Эта организация в курсе того, что происходит у конкурентов и старается 
соответствовать изменениям в окружающей внешней деловой среде.  
3 Эта организация постоянно использует новые, улучшенные способы 
выполнения работы.  
4 Попытки перемен в организации редко встречаются с сопротивлением 
сотрудников.  
5 Различные отделы в этой организации часто сотрудничают, чтобы провести 
необходимое изменение.  
«Индекс ориентированности на клиента»  
6 Замечания и рекомендации клиента часто приводят к изменениям в этой 
организации. 7 Мнение клиента непосредственно влияет на наши решения.  
8 Все члены этой организации глубоко понимают желания и потребности 
клиента.  
9 Мы поощряем прямой контакт членов организации с клиентами.  
10 Интересы конечного потребителя никогда не игнорируются в наших 
решениях.  
«Индекс организационного обучения»  
11 Эта организация поощряет и вознаграждает инновации и принятие риска.  
12 Мы рассматриваем неудачи как возможность для обучения и 
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усовершенствования.  
13 В работе организации нет больших упущений.  
14 Обучение - важная цель ежедневной работы  
15 Мы стараемся быть уверенными, что «правая рука знает, что делает 
левая».  
 
Миссия  
«Индекс стратегического направления»  
16 Эта организация имеет ясную миссию, которая придает значение и 
направление нашей работе.  
17 Эта организация имеет долгосрочную цель и направление деятельности.  
18 Мне ясно стратегическое направление этой организации.  
19 Эта организация имеет ясную стратегию на будущее  
20 Стратегия нашей организации заставляет другие фирмы изменять свои 
конкурентные стратегии.  
«Индекс целей»  
21 Существует полное согласие по поводу целей этой организации между 
сотрудниками и руководителями.  
22 Лидеры этой организации ставят далеко идущие, но реалистичные цели.  
23 Лидеры организации официально, гласно и открыто говорят о целях, 
которые мы стараемся достигнуть.  
24 Мы непрерывно отслеживаем наше продвижение по сравнению с нашими 
установленными целями.  
25 Люди в этой организации понимают, что должно быть сделано, чтобы 
преуспеть в долгосрочном аспекте.  
«Индекс видения»  
26 У нас в организации есть разделяемое всеми видение будущего 
организации.  
27 Лидеры в этой организации ориентированы на будущее.  
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28 Краткосрочные цели редко противоречат долгосрочной ориентации 
организации.  
29 Наше видение будущего побуждает и мотивирует наших служащих.  
30 Мы способны решать краткосрочные задачи, не ставя под угрозу наши 
долгосрочные перспективы.  
 
Последовательность  
«Индекс координации и интеграции»  
31 Наш подход к ведению бизнеса очень последователен и предсказуем.  
32 Существует четкое выстраивание целей по уровням организации.  
33 Люди из различных организационных подразделений разделяют общие 
взгляды на перспективу.  
34 Легко координировать проекты в разных функциональных 
подразделениях организации.  
35 Работать с кем-то из другого отдела организации гораздо проще, чем 
работать с человеком из другой компании.  
«Индекс согласия»  
36 Когда происходят разногласия, мы упорно трудимся, чтобы достигнуть 
взаимовыгодного решения для всех участников конфликта.  
37 Эта фирма имеет сильную организационную культуру.  
38 Существует ясное соглашение о правильных и неправильных подходах к 
выполнению работы в этой организации.  
39 Нам легко достигнуть согласия даже по трудным вопросам.  
40 Мы редко имеем проблемы с достижением согласия по ключевым 
вопросам.  
«Индекс ключевых ценностей»  
41 В этой компании есть ясный и последовательный набор ценностей, 
который определяет способ ведения бизнеса.  
42 Эта компания имеет характерный стиль управления и четкий набор 
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методов управления.  
43 Руководители и управляющие показывают пример связи слова с делом  
44 Существует этический кодекс организации, который определяет наше 
поведение и учит отличать правильное от неправильного.  
45 Игнорирование ключевых ценностей этой организации может принести 
неприятности.  
 
Причастность  
«Индекс полномочия»  
46 Большинство служащих в этой организации активно вовлечены в свою 
работу.  
47 Решения в этой организации обычно принимаются на том уровне, где 
доступна лучшая информация.  
48 Информация широко распространяется в этой организации, каждый может 
иметь доступ к необходимым ему данным.  
49 Каждый сотрудник верит, что он может оказать положительный эффект на 
работу всей организации  
50 Бизнес-планирование в нашей организации идет постоянно и в той или 
иной степени вовлекает каждого сотрудника.  
«Индекс развития способностей»  
51 Эта организация делегирует власть, чтобы люди могли действовать 
самостоятельно.  
52 Способности людей в этой организации рассматривается как важный 
источник конкурентного преимущества.  
53 Эта организация непрерывно вкладывает капитал в повышение 
квалификации своих служащих.  
54 Человеческий потенциал этой организации постоянно растет.  
55 Проблемы редко возникают в моей организации, потому что мы имеем 
необходимые для работы навыки.  
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«Индекс командной ориентации»  
56 Кооперация и сотрудничество работников с разными функциональными 
ролями в этой организации активно поощряются.  
57 Работать в этой организации, значит быть частью команды.  
58 Работа организована в этой компании так, чтобы каждый человек мог 
видеть связь между своей деятельностью и целями организации.  
59 Команды - первичные строительные блоки этой организации.  
60 В этой организации скорее полагаются на горизонтальный контроль и 
координацию, чем на позицию в иерархии. 
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Приложение Б.Q12 
1. Знаю ли я, чего ожидают от меня на работе? 
2. Есть ли у меня материалы и инструменты, необходимые для правильного 
выполнения поставленных передо мной задач? 
3. Есть ли у меня возможность каждый день делать то, в чем я наиболее 
компетентен? 
4. Получал ли я за последние семь дней поощрения или другие формы 
признания за хорошо сделанную работу? 
5. Заботится ли обо мне мой непосредственный руководитель? 
6. Есть ли в организации кто-то, кто способствует моему профессиональному 
развитию? 
7. Прислушиваются ли на работе к моему мнению? 
8. Ясны ли мне цели компании? Насколько важна моя работа для достижения 
этих целей? 
9. Стремятся ли мои сотрудники качественно выполнять работу? 
10. Есть ли у меня на работе хороший друг? 
11. Говорил ли кто-нибудь со мной за последние шесть месяцев о моем 
профессиональном росте? 
12. Были ли у меня возможности научиться чему-то новому или вырасти 
профессионально за последний год? 
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Приложение В. 
Лист наблюдения проявления лояльности 
Фамилия сотрудника ____________________________ 
Фамилия оценивающего ____________________________ 
Дата заполнения ____________________________ 
Инструкция: наблюдая за своим подчиненным, оцените степень 
выраженности каждого из приведенных в таблице поведенческих признаков 
лояльности. Используйте следующую шкалу оценки: 
1 — такое поведение никогда не наблюдалось; 
2 — такое поведение никогда не наблюдалось, но думаю, что оно возможно; 
3 — такое поведение иногда наблюдается; 
4 — такое поведение характерно для него (не редкость); 
5 — он всегда поступает только так. 
Поведенческие признаки лояльности 
№
 п/п 
Поведение, проявляющее лояльность  
по отношению к компании 
Оце
нка от 1 
до 5 
1 
Сотрудник работает с усердием и выкладывается на 
100%. 
  
2 
Сотрудник хвастает перед своими друзьями компанией, 
в которой работает. 
  
3 
Сотрудник демонстрирует полную лояльность 
компании. 
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4 
Сотрудник согласен выполнять любую работу, лишь бы 
остаться работать именно в этой компании. 
  
5 
Ценности сотрудника и организации совпадают. Он 
всегда явно поддерживает ценности компании. 
  
6 
Сотрудник гордится своей работой и постоянно 
демонстрирует это. 
  
7 
Сотрудник откажется от предложений об аналогичной 
работе от других работодателей при равных условиях. 
  
8 
Поведение сотрудника подтверждает, что он 
испытывает подъем и вдохновение от работы в компании. 
  
9 
Предложение от иного работодателя должно быть очень 
привлекательным, чтобы работник задумался о смене места 
работы. 
  
1
0 
Работник часто говорит, что очень рад, что устроился в 
эту компанию, хотя у него были другие предложения. 
  
1
1 
Работник демонстрирует намерение связать свою 
трудовую карьеру с этой компанией. 
  
1
2 
Работник всегда горячо одобряет политику компании 
относительно сотрудников. 
  
1
3 
Работник демонстрирует, что ему не безразлична судьба 
организации, делает предложения по улучшению работы, 
пресекает нарушения со стороны других работников. 
  
1
4 
Работник искренне говорит, что это лучшая компания, 
где ему довелось работать. 
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1
5 
Работник искренне говорит о том, что удовлетворен 
своим решением работать в этой компании. 
  
  Итого   
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Приложение Г. 
Анкета определения системы мотивации 
Уважаемый сотрудник. Просим искренне ответить на следующие 
вопросы. Подтверждающий ответ обведите кружочком.   
1. Какие методы материального стимулирования используются в 
вашей организации: 
а) повышение заработной платы,  
б) выплата премий,  
в) льготы и компенсации,  
г) скидки на продукты компании,  
д) карьерный рост,  е) другое?                         
2. Какие методы морального стимулирования используются в 
вашей организации: 
а) грамоты, награды,  
б) похвала, благодарность,  
в) участие в принятии решений,  
г) публичное признание заслуг (на совещании, в 
коллективе), 
 
д) ценные подарки, сувениры,  е) другое?  
3. Какие методы социально-психологические применяются: 
а) направление на повышение квалификации,  
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б) улучшение рабочего места (отдельный кабинет, 
оргтехника и др.), 
 
в) предоставление интересной работы,  
г) информирование об изменениях,  
д) четкое объяснение требований, заданий, обязанностей,  
е) корпоративный отдых,  
ж) поддержка, помощь,  
з) отношение как к личности,    и) другое?  
4. Используются ли в организации такие формы наказания, как: 
а) угроза увольнения,  
б) лишение премии,  
в) выговоры в повышенном тоне,  
г) чрезмерная загрузка,  
д) невыполнение обещаний,    и) другое?  
 
Благодарим за участие! 
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Приложение Д. 
 Анкета 
Определение мотивационного профиля 
 
1. Ваша позиция в организации: 1) менеджер; 2) служащий; 
2. Ваш пол: 1) мужской; 2) женский. 
3. ________________ Ваш возраст: лет. 
4. ___________________________________ Как долго Вы работаете 
в данной организации? _________________________ лет (или месяцев, если 
меньше 1-го года). 
5. ___________________________________ Что Вы больше всего 
цените в своей работе? Можете дать один или два варианта ответа. 
1) Что я в основном сам решаю, что и как мне делать. 
2) Что она дает мне возможность проявить то, что я знаю и умею. 
3) Что я чувствую себя полезным и нужным. 
4) Что мне за нее относительно неплохо платят. 
5) Особенно ничего не ценю, но эта работа мне хорошо знакома и 
привычна. 
6) Другое (что именно?) ___________________ 
6. Какое выражение из перечисленных ниже Вам подходит более 
всего? Дайте только один ответ. 
1) «Я могу обеспечить своим трудом себе и своей семье приличный 
доход». 
2) «В своей работе я — полный хозяин». 
3) «У меня достаточно знаний и опыта, чтобы справиться с любыми 
трудностями в моей работе». 
4) «Я — ценный, незаменимый для организации работник». 
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5) «Я всегда выполняю то, что от меня требуют». 
6) __________________________________ Другое (что именно?)  
7. Как Вы предпочитаете работать? Можете дать один или два варианта 
ответа. 
1) Предпочитаю делать то, что знакомо, привычно. 
2) Нужно, чтобы в работе постоянно появлялось что-то новое, 
чтобы не стоять на месте. 
3) Чтобы было точно известно, что нужно сделать и что я за это 
получу. 
4) Предпочитаю работать под полную личную ответственность. 
5)  Готов(а) делать все, что нужно для организации.  
6) Другое (что именно?) 
8. Допустим, что Вам предлагают другую работу в Вашей организации. 
При каких условиях Вы бы на это согласились? 
Можете дать один или два варианта ответа. 
1) Если предложат намного более высокую зарплату. 
2) Если другая работа будет более творческой, интересной, чем  
нынешняя. 
3) Если новая работа даст мне больше самостоятельности. 
4) Если это очень нужно для организации. 
5) __________________________________ Другое (что именно?)  
6) При всех случаях я предпочел (предпочла) бы остаться на той 
работе, к которой привык (привыкла). 
9. Попробуйте определить, что для Вас означает Ваш заработок? 
Можете дать один или два варианта ответа. 
1) Плата за время и усилия, потраченные на выполнение работы. 
2) Это, прежде всего, плата за мои знания, квалификацию. 
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3) Оплата за мой трудовой вклад в общие результаты деятельности 
организации. 
4) Мне нужен гарантированный заработок — пусть небольшой, но 
чтобы он был. 
5) Какой бы он ни был, я его заработал(а) сам(а). 
6) __________________________________ Другое (что именно?)  
10. Как Вы относитесь к перечисленным ниже источникам дохода? 
Дайте ответ по каждой строке: поставьте номер в той колонке каждой из 
строк, которая больше всего соответствует Вашему мнению. 
1. Очень важно. 
2. Не очень важно. 
3. Совсем не важно. 
1)Заработная плата и премии; пенсии; стипендии. 2) Доплаты за 
квалификацию. 3) Доплаты за тяжелые и вредные условия работы. 4) 
Социальные выплаты и льготы, пособия. 5) Любые дополнительные 
приработки. 6) Приработки, но не любые, а только по своей специальности.. 
9) Выигрыш в лотерею, казино и пр. 
11. На каких принципах, по-вашему, должны строиться отношения 
между работником и организацией? Дайте только один ответ. 
1) Работник должен относиться к организации, как к своему дому, 
отдавать ей все и вместе переживать трудности и подъемы. Организация 
должна соответственно оценивать преданность и труд работника. 
2) Работник продает организации свой труд и, если ему не дают 
хорошую цену, он вправе найти другого покупателя. 
3) Работник приходит в организацию для самореализации и 
относится к ней, как к месту реализации своих способностей. Организация 
должна обеспечивать работнику такую возможность, извлекать из этого 
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выгоду для себя и на этой основе развиваться. 
4) Работник тратит на организацию свои силы, а организация 
должна взамен гарантировать ему зарплату и социальные блага. 
5) _________________________________ Другое (что именно?)
 __ 
12. Как Вы считаете, почему в процессе работы люди проявляют 
инициативу, вносят различные предложения? Можете дать один или два 
варианта ответа. 
 Чувствуют особую ответственность за свою работу. 
 Из-за стремления реализовать свои знания и опыт, выйти за 
установленные работой рамки. 
 Чаще всего из-за желания улучшить работу своей организации. 
 Просто хотят «выделиться» или завоевать расположение 
начальства. 
 Хотят заработать, поскольку всякая полезная инициатива должна 
вознаграждаться. 
 ____________________ другое (что именно?)  
13. Какое суждение о коллективной работе Вам ближе? Можете дать 
один или два варианта ответа. 
1) «Коллектив для меня очень важен, одному хороших результатов не 
добиться». 
2) «Предпочитаю работать автономно, но чувствую себя так же 
хорошо, когда работаю вместе с интересными людьми». 
3) «Мне нужна свобода действий, а коллектив чаще всего эту 
свободу ограничивает». 
4) «Можно работать и в коллективе, но платить должны по личным 
результатам». 
5) «Мне нравится работать в коллективе, так как там я среди своих» 
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6) __________________________________ Другое (что именно?)  
14. Представьте себе, что у Вас появилась возможность стать 
совладельцем Вашего ресторана. Воспользуетесь ли Вы этой возможностью? 
Можете дать один или два варианта ответа. 
1) Да, так как я смогу участвовать в управлении организацией. 
2) Да, потому что это может увеличить мой доход. 
3) Да, так как настоящий работник должен быть совладельцем. 
4) Вряд ли — на заработке это не скажется, участие в управлении 
меня не интересует, а работе это помешает. 
5) Нет, не нужны мне лишние заботы. 
6) __________________________________ Другое (что именно?)  
15. Представьте, пожалуйста, что Вы сейчас ищете работу. Вам 
предлагают несколько вариантов работ. Какую Вы выберете? Можете дать 
один или два варианта ответа. 
1) Наиболее интересную, творческую. 
2) Наиболее самостоятельную, независимую. 
3) За которую больше платят. 
4) Чтобы за не слишком большие деньги не требовалось особенно 
«надрываться». 
5) Не могу представить, что я уйду из нашей гостиницы. 
6) __________________________________ Другое (что именно?)  
16. Что Вы, прежде всего, учитываете, когда оцениваете успехи 
другого работника Вашей организации? Можете дать один или два варианта 
ответа. 
1) Его зарплату, доходы, материальное положение. 
2) Уровень его профессионализма, квалификации. 
3) Насколько хорошо он «устроился». 
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4) Насколько его уважают в гостинице. 
5) Насколько он самостоятелен, независим. 
6) Другое (что именно?) 
17. Если положение в Вашем ресторане ухудшится, на какие перемены 
в Вашей работе и положении Вы согласитесь ради того, чтобы остаться на 
работе? Можете дать сколько угодно ответов. 
 Освоить новую профессию. 
 Работать неполный рабочий день или перейти на менее ква-
лифицированную работу и меньше получать. 
 Перейти на менее удобный режим работы. 
 Работать более интенсивно. 
 Соглашусь просто терпеть, потому что деваться некуда. 
 __________________________________ Другое (что именно?)  
 Скорее всего я просто уйду из этой организации. 
18.1. Если Вы — руководитель, то, что Вас привлекает, прежде всего, 
в этом положении? 
Можете дать один или два варианта ответа. 
1) Возможность принимать самостоятельные, ответственные 
решения. 
2) Возможность принести наибольшую пользу организации. 
3) Высокий уровень оплаты. 
4) Возможность организовывать работу других людей. 
5) Возможность наилучшим образом применить свои знания и 
умения. 
6) __________________________________ Другое (что именно?)  
7) Ничего особенно не привлекает, за положение руководителя не 
держусь. 
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18.2. Если Вы не являетесь руководителем, то хотели бы Вы им стать? 
Можете дать один или два варианта ответа. 
1) Да, поскольку это даст возможность принимать самостоятельные, 
ответственные решения. 
2) Не против, если это нужно для пользы дела. 
3) Да, так как при этом я смогу лучше применить свои знания и 
умения. 
4) Да, если это будет должным образом оплачиваться. 
5) Нет, профессионал может отвечать только за самого себя. 
6) Нет, руководство меня не привлекает, а хорошо заработать я могу 
и на своем месте. 
7) Да, чем я хуже других? 
8) Нет, это слишком большая нагрузка для меня. 
9) Другое (что именно?)
 __________________________________________ 
 
Спасибо за участие! 
 
 
